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Introducao

O Facility Management continua evoluindo a
medida que as organizagGes reconhecem o papel
estratégico do ambiente construido no apoio ao
desempenho dos negécios, a sustentabilidade, a ex-
periéncia dos colaboradores e a resiliéncia organi-
zacional. A medida que a profissdo se fortalece, uma
questdo torna-se cada vez mais relevante: como os
atuais sistemas de ensino podem preparar os lideres
que irdo moldar o futuro do Facility Management?

Este e-book retine as perspectivas completas de
dois educadores e pesquisadores internacionalmente
reconhecidos, que dedicaram décadas ao desenvolvi-
mento da area: o Professor Moacyr Graga, professor
da Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo
(USP) e coordenador do MBA em Facility Mana-
gement da USP, e o Professor Sarel Lavy, professor
do Departamento de Construction Science da Texas
A&M University.




Organizada em torno de seis temas centrais, esta
publicacdo aborda algumas das questdes mais rele-
vantes para a educa¢do em Facility Management na
atualidade. As discussoes tratam da identidade pro-
fissional do Facility Management, da natureza multi-
disciplinar da profissédo, da relagdo entre a academia
e o mercado, do desafio de atrair novos talentos, das
competéncias necessarias para a lideranga estratégi-
ca e dos modelos educacionais capazes de preparar
os Facility Managers para as proximas décadas.

Para preservar a perspectiva unica de cada par-
ticipante, as entrevistas sdo apresentadas separada-
mente em cada capitulo. O leitor encontrara primei-
ro a resposta completa do Professor Moacyr Graga,
seguida da resposta do Professor Sarel Lavy a mesma
pergunta. Esse formato permite que cada autor de-
senvolva plenamente suas ideias, a0 mesmo tempo
em que oferece ao leitor a oportunidade de compa-
rar pontos de vista complementares de dois impor-
tantes lideres académicos que atuam em diferentes
partes do mundo.

Embora suas trajetdrias reflitam contextos insti-
tucionais e culturais distintos, ambos os professores
compartilham o compromisso de fortalecer o Facility
Management por meio da educagdo, da pesquisa, do
desenvolvimento profissional e de uma colaboragédo
mais estreita entre universidades e setor produtivo.

Como complemento as entrevistas, o e-book ¢
concluido com um apéndice que apresenta a Car-
ta de Sdo Paulo, documento elaborado durante um




encontro de lideres e especialistas em Facility Ma-
nagement reconhecidos internacionalmente. A carta
apresenta uma visdo compartilhada para a profissido
e retine os principios e as praticas profissionais con-
siderados essenciais para impulsionar o avang¢o do
Facility Management e apoiar o desenvolvimento
dos profissionais da area, no presente e no futuro.

Em conjunto, as entrevistas e a Carta de Sdo Paulo
oferecem aos leitores tanto reflexdes praticas quanto
uma visdo mais ampla para compreender o futuro da
educagdo em Facility Management e a continua evo-
lugdo da profissao.

O texto a seguir foi elaborado pelo Professor Sarel
Lavy, professor do Departamento de Construction
Science da Texas A&M University, Texas, Estados
Unidos, e pelo Professor Moacyr Graga, professor
da Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo
(USP) e coordenador do MBA em Facility Mana-
gement da USP. As opinides e ideias apresentadas
refletem a experiéncia e o conhecimento de seus
autores. As informagdes contidas neste documento
destinam-se exclusivamente a fins educacionais e de
pesquisa, ndo constituindo orientagdo profissional
nem recomendagdo para a adogdo de agdes especifi-
cas. Cabe aos leitores avaliar como esses conceitos se
aplicam aos seus proprios contextos organizacionais
e consultar a lideranca da organizagdo ou especialis-
tas antes de implementar mudancas estratégicas.




Definindo a identidade
do Facility Management

O Facility Management evoluiu para uma dis-
ciplina estratégica que influencia diretamente o
desempenho das organizages, a experiéncia dos
colaboradores, a sustentabilidade e a resiliéncia dos
negécios. Ainda assim, muitas organizagoes continu-
am confundindo o papel do Facility Manager com os
servicos prestados por fornecedores e empresas ter-
ceirizadas. Essa percep¢do equivocada limita o po-
tencial estratégico da profissdo e, muitas vezes, im-
pede que o FM conquiste espago nas decisdes da alta
administrac¢do. Neste capitulo, os professores Moa-
cyr Graga e Sarel Lavy discutem por que a educa-
¢do ¢ fundamental para construir um entendimento
comum sobre a profissdo, fortalecer sua identidade
e preparar lideres capazes de integrar pessoas, am-
bientes, tecnologia e objetivos de negdcio em uma
unica visdo estratégica.




Professor Moacyr

Acredito que a origem dessa confusdo esteja na
compreensio adequada do “universo” do FM. A pri-
meira vista, isso pode parecer algo simples. No en-
tanto, quando analisamos os conceitos fundamentais
com profissionais da area, encontramos diferencas
significativas na forma como cada um os interpre-
ta. Isso revela uma ampla diversidade e estratifica-
¢do dos conceitos basicos do Facility Management.
Trata-se, essencialmente, da interpretacdio de um
sistema extremamente complexo e dinamico, o que
torna especialmente dificil alcangar convergéncia e
consenso sobre o tema.

Algumas das principais razdes para essa situagao
incluem:

m O Facility Management ainda é uma area em de-
senvolvimento e ainda ndo estd plenamente con-
solidado internacionalmente como profisséo.

m Falta de consenso entre os membros das comuni-
dades profissional e académica.

m Baixa adocdo das normas internacionais (Série ISO
41000).

m Diferentes niveis de conhecimento exigidos nos
programas de formacédo profissional.

m Grande variagdo no conhecimento e na experién-
cia dos profissionais que participam dos mesmos
programas de ensino.

m Confusdo entre formagdo profissional e treina-
mento para o trabalho.




m Auséncia de uma abordagem baseada no pensamen-
to sistémico na formagdo profissional, voltada para
enfrentar desafios complexos e de longo prazo.

m Atengdo insuficiente aos impactos continuos das
mudancas politicas, ambientais, sociais, econdmi-
cas e legais.

m [nvestimentos limitados em educagdo e pesquisa
em FM.

m Outros fatores.

Na minha visdo, a educagdo em FM deve concen-
trar-se nas seguintes prioridades:

m Identificar com clareza quais conhecimentos sdo
necessarios e quais sao as formas mais eficazes de
transmiti-los nos diferentes niveis de formagéo e ca-
pacitacdo profissional.

m Estruturar a educagéo de forma a estabelecer uma
base comum de conhecimentos.

m Priorizar a aprendizagem em vez do ensino.

m Reconhecer que o Facility Management ¢ uma pro-
fissdo em constante evolugao.

m Reconhecer que teoria e pratica devem caminhar
juntas para que a formagao seja realmente eficaz.

m Capacitar profissionais para enfrentar problemas
complexos, desenvolver planos eficazes e gerenciar
organizagoes.

m Estabelecer parcerias com as partes interessadas.

m Promover o avan¢o do conhecimento.

m Criar canais que ampliem o acesso ao conhecimento.

m Incentivar e reconhecer a exceléncia profissional,




tanto na academia quanto na pratica profissional.

Em resumo, a educagdo em FM deve ser compre-
endida e gerenciada como um sistema educacional
voltado para alcancar melhores resultados. Esses re-
sultados podem ser obtidos de forma mais eficien-
te, maximizando o valor entregue tanto aos profis-
sionais quanto as organizagées. Uma colaboragdo
cada vez maior entre as principais institui¢des pode
contribuir de maneira significativa para melhorias
no ambiente construido e na qualidade de vida das
pessoas.

Professor Sarel

A confusdo que vocé menciona representa o prin-
cipal desafio que enfrentamos na area. E frustrante
perceber que, quando o mercado reduz o FM a sim-
ples “manutenc¢do’, transforma uma funcéo estraté-
gica de alto nivel em uma atividade de contrata¢do
de servigos baseada apenas em custos. Para mudar
essa realidade, costumo dizer aos meus alunos que
ndo estamos formando supervisores de limpeza, mas
arquitetos do desempenho organizacional. Essa vi-
sdo deve incluir os seguintes aspectos:

m Passar de uma visdo fragmentada para o pensa-
mento sistémico: ndo devemos ensinar os alunos a
analisar sistemas prediais ou planejamento de es-
pagos de forma isolada. Eles precisam compreen-
der como uma unica implementagio tecnoldgica,
como sensores de Internet das Coisas (IoT), im-
pacta processos, comportamento humano e indi-




cadores de sustentabilidade. O objetivo é ensinar
a orquestrar o ambiente para apoiar a missdo da
organizacio, e ndo apenas manter as luzes acesas.

Valor em vez de custo: fornecedores trabalham
orientados pelo menor pre¢o, mas precisamos en-
sinar nossos alunos a gerar valor por meio da con-
formidade com critérios ESG, da resiliéncia e da
produtividade. Se eles ndo conseguirem falar a
linguagem da alta administragdo, por exemplo, de-
monstrando o retorno sobre o investimento (ROI)
de um ambiente saudavel, jamais deixardo de ser vis-
tos apenas como um centro de custos.

O papel de articulador: no fim das contas, o Fa-
cility Manager é um mediador. Precisa ser capaz
de atuar entre Recursos Humanos, Tecnologia da
Informacdo e Sustentabilidade para construir uma
visdo integrada. Devemos desenvolver projetos
que coloquem os estudantes diante desse desafio
para que compreendam que seu resultado nédo é
um edificio “concluido”, mas um ecossistema de
alto desempenho.

Incorporar a economia circular: minhas pesquisas
sobre economia circular demonstram que o anti-
go modelo de “comprar, usar e descartar” nao fun-
ciona mais. Os estudantes precisam ser capazes de
mapear o ciclo de vida de cada material com o qual
trabalham. Dessa forma, tornam-se gestores res-
ponsaveis pelos recursos, e ndo apenas facilitadores
de uma transagdo pontual.




m Definir os limites da profissao: precisamos forta-
lecer as parcerias entre universidades e industria
para criar programas de integracdo voltados aos
profissionais em meio de carreira. Também deve-
mos desenvolver médulos especificos sobre go-
vernanga estratégica, ensinando o Facility Mana-
ger a liderar todo o ecossistema, em vez de apenas
atuar ao lado dele.




Formando profissionais para
um mundo multidisciplinar

O Facility Management estd na interse¢do entre
engenharia, negdcios, tecnologia, comportamento
humano e estratégia organizacional. Ter sucesso na
profissdo exige muito mais do que conhecimento
técnico. Exige a capacidade de conectar diferentes
disciplinas, transformar informagdes em decisOes
e atuar em um ambiente construido cada vez mais
complexo. A medida que as universidades repen-
sam a forma de preparar os profissionais do futuro,
o desafio ja ndo é simplesmente acrescentar novas
disciplinas ao curriculo, mas criar experiéncias de
aprendizagem verdadeiramente integradas. Neste
capitulo, os professores Moacyr Graga e Sarel Lavy
compartilham suas perspectivas sobre como o ensi-
no superior pode desenvolver as competéncias am-
plas que os Facility Managers precisam atualmente..

Professor Moacyr

Na resposta a pergunta anterior, apresentei di-

versos pontos que considero essenciais para a cons-




trugdo de um sistema educacional eficaz. De modo
geral, uma universidade de porte adequado ja possui,
dentro da prépria institui¢do, o conhecimento ne-
cessario. O desafio € que esse conhecimento costuma
estar distribuido entre diferentes escolas e departa-
mentos especializados, cada um deles com compe-
téncias e recursos proprios que devem ser colocados
a servi¢o do programa.

Essas unidades académicas precisam reconhecer
o valor de suas contribui¢des individuais para pro-
gramas multidisciplinares, superar, na medida do
possivel, as barreiras entre as diferentes areas do co-
nhecimento e manter a flexibilidade necessaria para
que o foco permanega nos resultados do sistema
educacional como um todo, em beneficio dos estu-
dantes e da sociedade.

Na minha visdo, um passo fundamental seria es-
truturar programas de ensino e pesquisa nos seguin-
tes niveis:

m FEducagdo para Lideranga (Programas de Longa
Duragao)
e Graduagdo
e Pés-graduagdo
e Mestrado
e Doutorado
e Programas de especializagdo profissional

m Capacitagdo Profissional (Programas de Curta Du-
ragdo)
o Nivel estratégico




o Nivel gerencial
e Nivel operacional

A forma de oferta desses programas, presencial,
on-line ou hibrida, deve ser definida de acordo com
as politicas locais e os critérios de cada institui¢do.

Também é importante reconhecer que os recur-
sos disponiveis e suas limitagdes devem orientar as
prioridades por meio de um planejamento bem es-
truturado, considerando fatores especificos, como a
demanda regional e a cultura local.

Outro elemento fundamental para garantir a
consisténcia necessaria é a capacidade do corpo do-
cente de atuar de forma coordenada entre as diferen-
tes disciplinas, promovendo a interagdo e a sinergia
indispensaveis para um programa verdadeiramente
multidisciplinar.

Da mesma forma, ¢ essencial que os professo-
res permanecam conectados as transformagoes que
ocorrem fora da universidade, participando ativa-
mente das atividades profissionais e académicas da
comunidade de Facility Management.

Professor Sarel

Precisamos abandonar esse modelo de ensino ba-
seado em “compartimentos isolados” Quando vejo
cursos de engenharia, administra¢do e ciéncias sociais
funcionando como se ndo tivessem nenhuma relacdo
entre si, sei que estamos falhando com nossos alunos.
Para formar lideres, precisamos integrar conhecimen-




tos, e ndo apenas cumprir uma lista de disciplinas em
um plano de curso. Isso pode ser alcangado por meio
dos seguintes mecanismos:

m Laboratdrios de ciclo de vida: os estudantes de-
vem acompanhar um projeto desde a concepgao
até a operagdo e, posteriormente, sua reutilizagdo
ou adaptagdo ao final do ciclo de vida. Eles preci-
sam vivenciar os desafios reais e compreender, por
exemplo, como uma decisdo sobre um sistema de
climatizaciao (HVAC) tomada hoje pode gerar im-
pactos no or¢amento ou no conforto dos usuarios
daqui a dez anos.

m Capacidade de traduzir conhecimento técnico em
decisdes de negdcio: nossos melhores alunos sao
aqueles capazes de atuar como tradutores entre as
equipes técnicas e a alta lideranca. Eles devem ser
avaliados pela capacidade de transformar dados
complexos, como tendéncias de manutengao ob-
tidas por meio de aprendizado de maquina, em
narrativas claras para o ambiente de negécios. E
assim que se tornam parceiros estratégicos das or-
ganizagoes.

m Tomada de decisdo baseada em dados: ndo basta
coletar dados; eles representam apenas ruido se
ndo soubermos utiliza-los. Os estudantes devem
desenvolver competéncias em andlise preditiva
para integrar informagoes provenientes de audito-
rias de residuos, sistemas de gestdo predial (BMS)
e outras fontes, permitindo prever desempenho e
orientar politicas organizacionais.




m Integracdo das ciéncias comportamentais: nao
podemos ignorar o comportamento humano. Ao
incorporar conteidos de Comportamento Orga-
nizacional e Psicologia Ambiental diretamente as
disciplinas técnicas, formamos lideres capazes de
gerenciar a interface entre as inten¢des das pessoas

e o ambiente construido.




Reduzindo a distancia
entre a educacao e a pratica

O ritmo das mudancas no Facility Management
acelerou de forma significativa, impulsionado pela
transformacdo digital, pela sustentabilidade, pelos
novos modelos de trabalho e pela evolugdo das ex-
pectativas das organizagdes. A medida que as em-
presas redefinem o papel do FM, os programas de
ensino enfrentam uma pressdo crescente para acom-
panhar as necessidades do mercado. Preparar os
profissionais para o futuro exige mais do que atua-
lizar o contetdo das disciplinas. Exige colaboragdo
continua entre a academia e a pratica profissional,
aprendizagem ao longo da vida e disposi¢do para
repensar as abordagens tradicionais de desenvolvi-
mento profissional. Neste capitulo, os professores
Moacyr Graga e Sarel Lavy analisam se os modelos
atuais de ensino estdo respondendo a esse desafio e
como a distancia entre a sala de aula e o ambiente de
trabalho pode ser reduzida.




Professor Moacyr

A distancia € evidente: muitos programas de ensi-
no ainda estdo transmitindo o conhecimento de on-
tem. Isso jamais atenderd as necessidades das orga-
nizagdes, que buscam profissionais preparados para
enfrentar os desafios de hoje e, ao mesmo tempo,
capazes de lidar com as exigéncias do futuro.

Existem varias maneiras de reduzir essa distancia.

m No Ambito da universidade:

e Investir em inovagdo na area de Facility Mana-
gement.

e Desenvolver projetos de pesquisa colaborativos
com organiza¢es da industria. Isso contribui
para o avan¢o do conhecimento e, a0 mesmo
tempo, prepara pesquisadores para enfrentar de-
safios reais.

e Incentivar que os professores participem ativa-
mente da pratica profissional e das atividades
académicas fora da universidade, conforme men-
cionado anteriormente.

m Ao longo da carreira profissional:

e Manter um compromisso permanente com a
aprendizagem.

o Utilizar a Inteligéncia Artificial como ferramenta
de desenvolvimento profissional.

e Organizar o préprio conhecimento.

e Documentar, analisar e compartilhar estudos de
caso.




e Publicar pesquisas e experiéncias profissionais.
e Ler as pesquisas e experiéncias compartilhadas
por outros profissionais.

e Participar de associa¢Oes profissionais e eventos
do setor.

Gostaria de concluir enfatizando que o mais im-
portante € continuar avan¢ando em dire¢do a um
objetivo que jamais sera plenamente alcan¢ado, pro-
gredindo no ritmo que as circunstancias permitirem.

Continue sempre evoluindo. Nunca pare.

Professor Sarel

A resposta curta € “ndo”; estamos ficando para
tras. O mercado exige profissionais com inteligén-
cia integrada e capacidade de gestdo financeira,
mas a maioria dos programas académicos continua
concentrada em ensinar atividades operacionais e
fragmentadas. A distancia ¢ real: os lideres da in-
dustria querem decisdes de negécio fundamenta-
das em dados transformados em informagdes tteis,
enquanto ainda ensinamos os estudantes apenas a
coletar esses dados.

Novas exigéncias regulatdrias, como as normas da
OSHA sobre seguranca relacionada ao calor, os re-
quisitos da EPA e padrdes cada vez mais rigorosos de
relatérios ESG, transformaram a conformidade em
um desafio de grande impacto e altamente depen-
dente de dados. Apesar disso, continuamos tratando
sistemas de climatizacdo (HVAC) e gestdo de espagos




como disciplinas separadas, enquanto o mercado en-
frenta diariamente os problemas causados pela falta
de integracdo entre esses sistemas.

Com cerca de 40% da forca de trabalho mais ex-
periente se aposentando até 2026, estamos perden-
do o conhecimento tacito que manteve os edificios
funcionando ao longo de décadas. Ainda ndo encon-
tramos uma forma eficiente de capturar esse conhe-
cimento de maneira automatizada e, a0 mesmo tem-
po, continuamos ensinando conformidade por meio
de métodos ultrapassados e baseados em papel.

Sou um forte defensor de programas de Facility
Management que promovam ambientes de apren-
dizagem voltados para uma visio ampla da gestdo,
passando do foco em um Unico edificio para a gestdo
de portfélios imobiliarios (“do edificio ao portfélio”).
Como a tecnologia evolui em ritmo acelerado, as
universidades precisam adotar um modelo de apren-
dizagem continua. A ideia de obter um diploma e
considerar a formagédo concluida simplesmente néo
funciona mais. Isso deve ser feito em parceria perma-

nente com a inddstria.




Tornando o Facility Management
uma escolha de carreira

Durante décadas, muitos profissionais chegaram
ao Facility Management apds construirem suas car-
reiras em outras areas. Hoje, porém, o FM vem sendo
cada vez mais reconhecido como uma profissio com
identidade prépria, oferecendo oportunidades de li-
deranca, inovagdo e impacto estratégico. Mesmo as-
sim, atrair estudantes desde o inicio de sua formagcdo
académica continua sendo um importante desafio.
Ampliar o conhecimento sobre a profissdo, demons-
trar seu valor para as organizacdes e apresentar traje-
torias profissionais claras fazem parte desse esforco.
Neste capitulo, os professores Moacyr Graga e Sarel
Lavy discutem o que universidades, empregadores e a
comunidade de FM podem fazer para inspirar a pro-
xima geragdo de profissionais.

Professor Moacyr

A resposta esta nas méaos dos profissionais de FM
e das organizag¢Oes que contratam servi¢os de Facili-
ty Management.




O reconhecimento profissional depende, acima
de tudo, da forma como os préprios profissionais
enxergam sua profissdo, demonstram sua competén-
cia e conduzem sua atuagio no dia a dia. E isso que
constrol credibilidade e, consequentemente, gera va-
lor, refletindo-se em maior reconhecimento e valo-
rizagdo profissional. Também ¢ importante lembrar
que a credibilidade da profissdo depende do esfor¢o

coletivo de toda a comunidade de FM.

Comunicar a importancia do Facility Manage-
ment ¢ algo que precisa ser falado, mas, principal-
mente, demonstrado na pratica cotidiana por todos
os profissionais. Esse é um passo essencial para que
a profissdo alcance o reconhecimento que merece.
Quando isso acontece, torna-se possivel transformar
a percepgdo da alta lideranga, permitindo que os exe-
cutivos reconhe¢am o verdadeiro valor que o Facility
Management entrega as suas organizagdes.

Como consequéncia, cresce a demanda por pro-
fissionais altamente qualificados, capazes de tomar
decisOes estratégicas tanto no nivel das instalagoes
quanto na gestdo de portfdlios.

A medida que o mercado amplia o reconheci-
mento da profissdo, surgem novas oportunidades
para profissionais qualificados, aproximando em-
pregadores das principais institui¢ées de ensino.

Ao mesmo tempo, é fundamental despertar o
interesse dos estudantes, ajudando-os a compreen-
der toda a abrangéncia da profissdo. Isso pode ser




alcancado por meio de eventos do setor, programas
de estagio, workshops, parcerias com associagdes
profissionais e outras iniciativas que evidenciem o
proposito do Facility Management, sua importancia,
a dimensdo do mercado e as oportunidades de car-
reira existentes em grandes organizagdes, empresas
de consultoria e prestadoras de servigos.

Em resumo, o crescimento das oportunidades de
carreira em Facility Management depende, em grande
medida, de comunicar de forma eficaz o que é o FM:

m A lideranca das organizag¢des: demonstrar, na
pratica, o valor gerado pela competéncia dos pro-
fissionais de Facility Management.

m Aos futuros estudantes: apresentar a verdadeira
natureza da profissdo e as oportunidades de carrei-
ra que ela oferece.

Professor Sarel

Se queremos que os estudantes escolham o Fa-
cility Management desde o inicio de sua formagdo,
precisamos reposicionar a profissio como um dos
principais instrumentos para enfrentar desafios da
sociedade, como a crise climdtica e a promogao do
bem-estar nas organizac¢Ges. Precisamos deixar de
apresentar o FM como um trabalho de “zeladoria”
Os estudantes sdo atraidos por areas nas quais po-
dem contribuir para solucionar grandes desafios glo-
bais.

Quando mostro aos alunos que o Facility Mana-




gement desempenha um papel decisivo na descar-
bonizagdo e na redugdo de residuos, eles deixam de
enxerga-lo como manutengdo e passam a vé-lo como
uma carreira voltada para profissionais de alto de-
sempenho. Ndo basta que os estudantes apenas estu-
dem sistemas em sala de aula; queremos que utilizem
o préprio campus universitario como laboratério de
pesquisa. Quando percebem que suas analises de da-
dos impactam diretamente o consumo de energia
dos edificios onde estudam, passam a se identificar
como profissionais de FM muito antes da formatura.

Muitos profissionais chegam ao FM “por acaso”
porque ainda ndo existem programas de estagio de
alta visibilidade nem cargos de entrada que transmi-
tam claramente uma perspectiva de gestdo, em vez
de apenas fung¢des operacionais. O setor precisa as-
sumir um papel mais ativo e trabalhar em parceria
com as universidades para criar programas que ofe-
recam uma perspectiva concreta de carreira e uma
trajetdria clara para posi¢oes de lideranca, da mesma
forma que acontece em dreas como Finangas ou Ges-
tdo da Cadeia de Suprimentos.

Também precisamos destacar o cardter tecno-
légico da profissdo, ja que a tecnologia ¢ um dos
principais fatores de atra¢do para a geragdo atual. As
universidades devem dar maior énfase a temas como
gémeos digitais (*digital twins*), Inteligéncia Artifi-
cial e Internet das Coisas (IoT). A identidade do Faci-
lity Management deve evoluir de uma visdo centra-
da na “manutencdo de instalagbes” para a de ‘gestdo




estratégica do ambiente construido. Em minhas au-
las, quando apresento o Facility Manager como um
“cientista de dados do ambiente construido”, consigo
romper a ideia equivocada de que o FM € uma ati-
vidade manual e de baixa tecnologia. A partir desse
momento, passamos a competir pela atengdo dos es-
tudantes com carreiras de alta tecnologia e engenha-
ria, e ndo apenas com fungdes de servigos.

Por fim, as universidades precisam oferecer dis-
ciplinas introdutdrias que despertem o interesse
pelo Facility Management logo nos primeiros anos
da graduacdo. Hoje, o FM costuma aparecer apenas
como um tema secundario em cursos de Construgao,
Arquitetura ou Engenharia. Em vez disso, as institui-
¢Oes deveriam incluir uma disciplina de **Introducéo
ao Ambiente Construido*™ como optativa aberta a
estudantes de Administragdo, Engenharia e Psico-
logia desde o inicio de seus cursos. Ao apresentar a
interse¢do entre diferentes areas do conhecimento e
demonstrar como o projeto de um edificio influencia
o desempenho das pessoas e as emissdes de carbono,
as universidades conseguem despertar o interesse dos
estudantes antes que eles sigam trajetdrias profissio-
nais mais tradicionais e restritas.




Preparando lideres
estratégicos

As responsabilidades dos Facility Managers de
hoje vdo muito além da operagdo de edificios. As
organizagdes esperam, cada vez mais, que esses pro-
fissionais contribuam para a estratégia do negécio,
gerenciem riscos, apoiem iniciativas de sustentabili-
dade e criem ambientes capazes de melhorar o de-
sempenho organizacional. Atender a essas expectati-
vas exige uma combinacdo de conhecimento técnico,
visdo financeira, lideranca, comunicagédo e capacida-
de analitica. Desenvolver essas competéncias tor-
nou-se um dos principais objetivos da educagdo em
Facility Management. Neste capitulo, os professores
Moacyr Graga e Sarel Lavy identificam as compe-
téncias que, em sua visdo, definirdo a préxima gera-
¢ao de lideres estratégicos em Facility Management.

Professor Moacyr

Antes de tudo, acredito que o profissional de Fa-
cility Management deve conhecer profundamente o




ambiente sob sua responsabilidade. Em outras pala-
vras, precisa ter um entendimento abrangente das
instalaces e das pessoas que as utilizam para desem-
penhar sua func¢do de forma eficaz.

Para isso, é necessario desenvolver uma estrutura
organizacional que torne as operagOes viaveis e ge-
renciaveis, por meio de processos cuja implementacdo
depende fortemente da formagdo nas seguintes areas:

m Pensamento sistémico.

m [dentificagdo e estruturagdo de problemas.
m Planejamento e controle de processos.

m Gestdo da demanda por espagos e servigos.
m Gestdo da experiéncia dos usuarios.

m Gestdo da cadeia de suprimentos.

Também ¢ importante dar atengdo especial as
fungdes centrais do FM:

m Qualidade.
m Gestao de riscos.
m Sustentabilidade.

m [magem corporativa.

O objetivo ¢ maximizar o valor gerado pelas ope-
ra¢Oes, mantendo sempre o foco principal nas pesso-
as que utilizam e interagem com o ambiente constru-
ido, apoiado por uma comunicagéo eficaz.

Professor Sarel

Quando um Facility Manager ocupa um lugar na
mesa da alta administra¢do, ndo espero que fale sobre



lampadas, filtros de ar ou equipamentos hidraulicos.
Espero que fale sobre utilizagdo de ativos, mitiga¢do
de riscos e estratégia organizacional.

Na minha opinido, estas sdo as competéncias que
devem ser priorizadas nos programas académicos:

1. Alfabetizagdo financeira: Se vocé nio é capaz de
construir um modelo de Custo do Ciclo de Vida
(Life Cycle Costing — LCC) para um horizonte de
20 anos, dificilmente participara das decisoes es-
tratégicas. Dominar ferramentas financeiras, como
Valor Presente Liquido (VPL), Taxa Interna de Re-
torno (TIR) e modelos de Custo Total de Proprie-
dade (Total Cost of Ownership — TCO), é indis-
pensavel. Os Facility Managers precisam justificar
investimentos de milhdes em tecnologia, demons-
trando o retorno sobre o investimento (ROI) e o
aumento do valor dos ativos..

2. Analise preditiva: Precisamos ir além da simples
coleta de dados e avancar para modelos preditivos.
O Facility Manager estratégico deve atuar como
a ligacdo entre os dados brutos e a inteligéncia de
negécios. E necessério desenvolver rigor analitico
para transformar uma solicitagdo de manutengdo
em uma estratégia de continuidade dos negdcios.

3. Gestio da mudanga: Os Facility Managers séo
responsavels por grande parte da cultura dos am-
bientes de trabalho. Se ndo conseguirem admi-
nistrar a resisténcia das partes interessadas nem
integrar areas como Tecnologia da Informagao, Re-
cursos Humanos e Operagdes, seus planos técnicos




dificilmente terdo sucesso.

4. Governanga de riscos e ESG: Os Facility Ma-
nagers representam a primeira linha de defesa das
organizagOes diante de riscos regulatdrios, fisicos
e reputacionais. Precisamos substituir uma visdo
baseada apenas em conformidade por uma estra-
tégia voltada para risco e resiliéncia. Por exemplo,
o profissional de FM deve ser capaz de demonstrar
como a pegada energética de um edificio influen-
cia a classificagio ESG da organizagdo.

5. Habilidade de comunicagio: Os Facility Mana-
gers precisam ser capazes de transformar o desem-
penho de sistemas complexos em um resumo exe-
cutivo claro e objetivo para a alta administraggo.
Trata-se de apresentar seu trabalho no contexto da
estratégia do negécio. Em vez de dizer: “Este proje-
to consiste apenas no reparo da cobertura”, devem
ser capazes de explicar: “Este projeto ¢ uma estra-
tégia para garantir 99,9% de disponibilidade das
operagdes do nosso data center durante eventos
climaticos extremos.” A préxima geragdo de Faci-
lity Managers exige um curriculo que dé énfase a
esses aspectos e desenvolva essas competéncias.




Desenhando o futuro
da educacao em FM

Nenhum curriculo é capaz de prever todos os de-
safios que surgirdo nas proximas duas décadas. Ainda
assim, as decises tomadas hoje pelos educadores in-
fluenciardo a forma como os futuros Facility Mana-
gers responderdo as mudangas tecnoldgicas, as trans-
formagOes nos ambientes de trabalho, as demandas
ambientais e as novas prioridades das organizagdes.
Construir um modelo educacional que equilibre co-
nhecimento técnico, foco nas pessoas, lideranca e
capacidade de adaptacdo tornou-se uma das maiores
oportunidades para a profissdo. Neste capitulo final,
os professores Moacyr Graga e Sarel Lavy apresentam
os conhecimentos, experiéncias e competéncias que,
em sua visao, devem compor o curriculo ideal de Faci-
lity Management e formar os profissionais do futuro.

Professor Moacyr

Esta é uma questdo particularmente complexa,
pois trata de um futuro desconhecido.




Um principio que considero essencial em qual-
quer circunstancia é a capacidade de planejar de for-
ma eficaz utilizando as informagdes disponiveis para
um horizonte de planejamento que possa ser consi-
derado razoavelmente alcangavel.

Sob essa perspectiva, planejar significa definir,
da maneira mais precisa possivel, tanto os objetivos
desejados quanto os meios necessarios para alcangar
um futuro ideal por meio de metas realistas e viaveis.

No entanto, nenhum plano consegue permanecer
valido ao longo do tempo sem observar alguns prin-
cipios fundamentais:

m Participacdo de todas as partes interessadas afetadas
pelo plano.

m Integracdo da estrutura hierarquica da organizagdo,
alinhando todos os niveis aos objetivos definidos.

m Coordenagdo entre as diferentes unidades organiza-
clonais para garantir coesdo e complementaridade
em suas fungdes.

m Continuidade ao longo do tempo, evitando que o
plano se torne obsoleto.

Com base nesses principios, acredito que o curri-
culo ideal deva contemplar:

m Um sélido entendimento sobre instalagdes (Facili-
ties) e Facility Management.

m Conhecimento aprofundado sobre comportamen-
to humano.

m Desenvolvimento da criatividade e da coragem




para inovar.

m Pensamento sistémico e solida capacidade de pla-
nejamento.

m Compreensdo da natureza dindmica do Facility
Management, que exige adaptagdo continua as
mudangas.

m Capacidade de acompanhar e gerenciar processos
de mudanca.

O profissional de Facility Management do futuro
deve, portanto, apresentar um perfil amplo e centra-
do nas pessoas, sendo capaz de gerir os ativos fisicos
com o objetivo maior de melhorar a qualidade de
vida das pessoas.

Professor Sarel

Se essa responsabilidade fosse minha, eu de-
senvolveria um curriculo de Facility Management
voltado para formar um ”Arquiteto Estratégico de
Ecossistemas”, alguém que enxergasse o ambiente
construido como um ativo rico em dados, centra-
do nas pessoas e comprometido com a redugdo das
emissoes de carbono. O curriculo ideal para os pro-
ximos 20 anos deveria ser estruturado sobre quatro
pilares, capazes de integrar exceléncia técnica e lide-
ranga executiva:

m Pilar 1 - Tecnologia: Inteligéncia Artificial (IA),
aprendizado de maquina (Machine Learning) e
modelagem por gémeos digitais (Digital Twins),
permitindo que os estudantes gerenciem, em tem-




po real, painéis de controle de um “Gémeo Digital
Vivo”. A principal competéncia desenvolvida seria
a capacidade de sintetizar dados, transformando
grandes volumes de informagdes provenientes de
diferentes fontes em relatdrios estratégicos claros
para a alta administraggo.

m Pilar 2 - Pessoas: Psicologia Ambiental e Hos-
pitalidade no Ambiente de Trabalho, utilizando
um “Laboratério de Comportamento” para testar
como os projetos de espagos realmente influen-
clam a experiéncia e os resultados das pessoas. A
competéncia desenvolvida seria a capacidade de
criar experiéncias, projetando ambientes fisicos
que promovam ativamente saude, produtividade e
cultura organizacional.

m Pilar 3 - Economia: Custo do Ciclo de Vida (LCC),
Economia Circular e Governanga ESG, em ativida-
des nas quais os estudantes sejam responsaveis por
administrar o or¢amento de um portfdlio durante
20 anos e apresentar seus resultados a uma alta ad-
ministragdo simulada. A competéncia adquirida se-
ria a fluéncia financeira, dominando a linguagem do
diretor financeiro (CFO) e desenvolvendo a capaci-
dade de demonstrar o valor de longo prazo em vez
de focar apenas na economia imediata.

m Pilar 4 - Lideranga: Negocia¢do e mediagdo, uti-
lizando um “Laboratério de Mediagdo entre Partes
Interessadas” para lidar com conflitos institucio-
nais. A principal competéncia desenvolvida seria
a capacidade de atuar como elo entre os aspectos




fisicos, financeiros e humanos das organizagoes.

Com um curriculo como esse, meus alunos esta-
riam preparados para serem:

(1) Proativos - utilizando algoritmos preditivos
para fortalecer a resiliéncia das organizagdes;

(2) Fluentes em dados - utilizando nimeros para
contar a histéria da missdo e dos objetivos da or-
ganizagao;

(3) Centrados nas pessoas — compreendendo que
o verdadeiro valor de um edificio é determinado
pelas pessoas que o utilizam; e

(4) Pensadores sistémicos — capazes de compreender
como cada decisdo influencia e, a0 mesmo tempo, é
influenciada pelos objetivos ESG, o desempenho fi-

nanceiro e a responsabilidade social da organizagao.




Apéndice

CARTA DE SAO PAULO

Principais reflexoes sobre os
direcionadores para praticas
profissionais de FM

Aos profissionais de Facility Management

O Férum Internacional em Facility Manage-
ment 2022 foi realizado de 9 a 11 de agosto de
2022, em Sédo Paulo, Brasil, e foi gentilmente pa-
trocinado pela ABRALIMP - Associagdo Brasileira
do Mercado de Limpeza Profissional. Como profis-
sionais, por fung¢des de coordenadores e palestran-
tes no evento, decidimos escrever este documento
com base em nossas reflexdes durante toda a sema-
na no Brasil (dentro e fora do Férum).

O futuro da Profissdo de Facility Management
(FM) deve focar principalmente nos seguintes as-
pectos e direcdes, apresentados abaixo em 32 pon-
tos-chave agrupados em 6 macro t6picos:

Educacao

m Perceber a evolu¢do de FM ao longo do tempo de
modo que ela possa ser alavancada para o cresci-




mento e desenvolvimento da profissdo.

m O suporte da profissdo de FM depende dos inves-
timentos realizados atualmente na educagdo de
futuras geracoes de Facilities Managers. Nos dias
atuais, ja existem oportunidades para exercer o FM
como carreira.

m Tirar o maximo proveito da elevagdo da profisséo.
Devemos adquirir a educagéo, a capacidade de li-
deranga e a visdo de negdcio necessarias para tor-
narmos especialistas em tecnologia.

m Para competir dentro de nossas organiza¢des por
recursos, os Facilities Managers precisam desen-
volver mais habilidades do negécio.

Pessoas

m Entender a natureza muludisciplinar de FM. O
FM consiste em manter a melhoria continua da
qualidade de vida das pessoas através do desen-
volvimento de melhores ambientes construidos e
experiéncias humanas. Interpretar as necessidades
dos usudrios e de outras partes interessadas-chave
e traduzi-las em requisitos para FM. Estar pronto
para fazer de tudo para focar no bem-estar e na
melhor experiéncia do usudrio dentro do local de
trabalho da organizagao.

m A criatividade na inovagdo das relagdes humanas
e a forma como os servicos sdo entregues sdo sem-
pre bem-vindas para produzir mudangas positivas

no local de trabalho. A capacidade de realiza¢do do




servico, a usabilidade e os comportamentos influen-
ciadores devem estar no radar de todos os Facilities
Managers modernos para melhorar os resultados.

m Como a pandemia ja impulsionou empresas e or-
ganizagOes a refletirem sobre suas praticas, ela ofe-
rece uma boa oportunidade para criar locais de
trabalho que sdo mais centrados no ser humano e
sustentaveis, colocando mais énfase nas necessida-
des dos funcionarios e no bem-estar dos individu-
os e da comunidade — o FM tem um papel funda-
mental na criagdo conjunta de locais de trabalho
centrados no usuario.

m O trabalho futuro consistird em uma combinagéo
de trabalho em casa, no escritério e em varios locais
para trabalho remoto, e o projeto de locais de traba-
lho é baseado no valor de estarmos juntos pessoal-
mente, entretanto, o nimero de dias na semana no
escritério pode variar entre diferentes usuarios — o
FM pode identificar perfis de usuarios com base em
tempo fixo ou flexivel e uso do espago.

m Aprender como ouvir e falar adequadamente com
diferentes niveis na organiza¢do ¢ uma espécie de
servico de atendimento para os usuarios e uma
parte estratégica para o conselho de administra¢ao
ao mesmo tempo. Influenciar a alta direcdo deve
ser uma prioridade para assegurar que eles enten-
dam e apoiem nossos esfor¢os para atender aos ob-
jetivos organizacionais.

m Posicionar o FM como um fator essencial para al-




cangar as necessidades do cliente e os objetivos do
negoécio principal.

m Os Facilities Managers sdo fundamentais para as
organizagOes, gerenciando o segundo maior ativo
para a organizagdo que apola e capacita o ativo
mais importante: o seu pessoal.

m Temos que ter cuidado para ndo nos distrairmos
com “objetos cintilantes” e tendéncias do dia e
construir as bases da exceléncia nas praticas de FM.

Locais

m Devido a escassez de mio-de-obra e materiais, os
Ativos de Capital terdo um alto crescimento nos
processos de fabricac¢do (industrializagdo). Os Fa-
cilities Managers devem fazer parte da discussdo
sobre como manter e prestar servi¢os aos sistemas
prediais e ativos produzidos durante a fase de Pro-
jeto para Manufatura e Montagem (Df MA).

m As redes dos locais estdo sempre mudando em um
mundo complexo a uma velocidade rapida. O FM
¢ o caminho para assegurar a redugdo das lacunas
entre necessidades/desejos e o que temos em um
ambiente dindmico construido.

m O local de trabalho é um sistema que inclui espagos
fisicos, digitais, sociais e mentais, locais e realidades
— 0 FM precisa colaborar com a gestdo de recursos
humanos e o departamento de Tecnologia da Infor-
magcdo e Comunicagdo (TIC) no desenvolvimento
do local de trabalho, e uma vez que as pessoas terdo




mais opgoes para escolher o tempo e o local para
trabalhar, é importante projetar locais de trabalho
onde as pessoas se sintam confortaveis e com uma
variedade de areas para trabalhos diversos.

m O desenvolvimento do local de trabalho consiste
na colaboragdo, cria¢do conjunta, compromisso
conjunto e aprendizagem conjunta — com ou sem a
auxilio de ferramentas digitais. Os Facilities Mana-
gers devem compreender o valor dos processos de
mudanga como parte da solugdo no local de traba-
lho e de sua propriedade.

Processos

= O FM sempre consiste em uma questdo de agregar
valor e apoiar o negécio principal, independente-
mente de qudo diferente ele € aplicado e praticado
em varios setores da industria. O alinhamento do
FM com a estratégia, objetivos e planos de negdcio
de uma organizac¢do demandante ¢ para fornecer
um local de trabalho que apoie o negdcio principal,
proteja o bem-estar do usudrio e aumente a pro-
dutividade. Para que o valor das boas praticas de
FM seja planejado, entregue e realizado, precisa-
mos fornecer uma estrutura de desempenho para a
medicdo do sucesso e melhoria.

m Estabelecer e manter uma abordagem total de FM
no nivel estratégico. Formalizar a estratégia e a po-
litica de FM para orientar a tomada de decisoes e o
comportamento. A profissio de FM esta ganhando
um reconhecimento significativo em economias




emergentes e os praticantes de FM devem elevar
seus nivels para participar nos niveis estratégicos
dentro de sua organizacdo. Nossa profissdo ndo
progrediu tanto quanto deveria, com a maioria de
noés permanecendo fora da tomada de decisoes es-
tratégicas de nossas organizagoes.

m A comunidade de FM Global deve prestar atengéo
ao crescimento observado em todo o continente
Africano - desenvolvimentos, parcerias e colabo-
ragdo em novas cidades incriveis sdo a chave na
nova fase de desenvolvimento de FM na Africa.

m Reconhecer a importincia de um nivel de maturi-
dade similar em termos de capacidade da organiza-
¢do demandante e a organiza¢do de FM.

m Os Ativos Imobilidrios Cinéticos/Moéveis estdo
sendo desenvolvidos como uma soluc¢do de pon-
ta para ambientes urbanos densos (transporte).
Os Facilities Managers precisardo aprender como
gerenciar “real estate” ndo estacionarios como um
novo valor-chave como uma profisséo.

m Fornecer recursos de baixo custo ou sem custo que
apoiem os Profissionais de FM com Analises de
Dados para apoiar uma melhor tomada de deciséo.

m Continuar a apoiar o desenvolvimento de novas
tecnologias que auxiliem a reduzir as emissoes de
carbono ou gerem energia limpa. Os Facilities Ma-
nager sdo profissionais-chave para a implementa-
¢do adequada das praticas de ESG (Meio Ambien-
te, Social e Governanga) e dos SDG (Objetivos de




Desenvolvimento Sustentavel) das Na¢oes Unidas.

Normalizagao

m As normas de FM da série ISO 41000 continuam a
ser desenvolvidas e publicadas com a finalidade de

ser um acelerador e capacitador de mudangas para
a profissdo de Facilities Management. A norma
ISO 41001 sobre Sistema de Gestédo assegura que
a pratica seja entregue de acordo com os requisitos
internacionais acordados. Como consequéncia, a
Norma ISO 41001 é a base de qualquer atividade
profissional de FM reconhecida em nivel interna-
cional. Os Sistemas de FM certificados sdo a garan-
tia e demonstragdo publica de que eles operam de
acordo com os requisitos da ISO.

m A Norma ISO 41001 FM MSS (Sistema de Ges-
tdo) é um agente de mudanca para a profissio de
FM. Os profissionais de FM devem continuar a
desenvolver estratégias sobre como obter a ado-
cao, familiarizacdo e implementacio da série [SO
41000 por governos nacionais, organizagdes de-
mandantes e organiza¢des de FM.

m Reconhecer (aprender & adotar) que toda a nor-
malizagdo da série ISO 41000 ¢é a base (fundamen-
tal) para todos os Facilities Managers em todo o
mundo. A série de Normas ISO 41000 estabelece
abase de competéncia para o reconhecimento pro-
fissional da pratica de gestao de FM.

m A série ISO 41000 pode ser utilizada em todo o
mundo para permitir que o FM seja uma profis-




sao de escolha, um desenvolvimento de carreira
pessoal em FM e a base para a medida da compe-
téncia profissional.

m A série ISO 41000 auxiliara os profissionais de
FM a movimentar a entrega de FM de uma sai-
da focada em commodity para uma que atenda as
necessidades de FM da organizagdo demandan-
te com resultados mensuraveis e sustentaveis. As
normas atuardo como uma ferramenta de redefi-
ni¢do. FM reimaginado!

Tecnologia

m Os Facilities Managers devem se posicionar como
a ligagdo entre os mundos fisico e digital (gémeos
digitais & o metaverso). Um entendimento de cria-
¢do de valor que os mundos digitais trazem para o
local de trabalho sera critico para o futuro do tra-
balho e os Facilities Managers estdo posicionados
para serem as partes interessadas valiosas neste es-
paco virtual emergente.

m Como as tecnologias e solugdes de blockchain es-
tdo integradas em mundos virtuais no Metaverso,
os Facilities Managers devem se educar sobre as
avaliacoes de bens iméveis digitais e como as me-
didas de desempenho fisico afetardo ativos digitais
e fisicos (bens iméveis digitais & FM).

m A tecnologia esta mudando o FM. Prestar atencédo
sobre como a tecnologia esta influenciando as ope-
ragcoes de FM deve ser uma atividade diaria dos
Facilities Managers com ag¢Oes planejadas formali-




zadas. Eles devem apoiar a comunidade global para
auxiliar no alinhamento das melhores praticas com
as tecnologias apropriadas a fim de proporcionar

maiores eficiéncias operacionais.

m Ter um forte desejo de alinhar todas as tendéncias
e inovagoes tecnoldgicas (IoT, todo hardware & sof-
tware) dentro do FMS (Sistema de Facility Mana-
gement) das organizagdes (incluindo o metaverso).

A Sustentabilidade ¢ um tema transversal em
todos os 6 tépicos, significando que ela é um com-
portamento principal (e obrigatério) para as ativida-
des de FM nas suas praticas didrias.

Esperamos que estas ideias possam ser Uteis para
os profissionais de FM em todo o mundo.

Confirmamos que as informagoes fornecidas nes-
ta carta refletem as opinides e pontos de vista pesso-
ais dos individuos, conforme acordado pelas respec-

tivas assinaturas abaixo.
Com nossos melhores cumprimentos,,

m Atkin, Brian Prof. Dr. (Reino Unido)
m Crepaldi, Ricardo ASc. (Brasil)

m Doherty, Paul CSI, CDT, I[FMA Fellow,
DFC Senior Fellow (Estados Unidos)

m Graca, Moacyr Prof. Dr. (Brasil)
m Lavy, Sarel Prof. Dr. (Estados Unidos)

m Nenonen, Suvi Dr. / Finlandia




m Osayamwen, Collins CFM, FMP,
IFMA Fellow (Nigéria) (in memorian)

m Pienaar, Helgard HND Eng and
Post Grad Dip (Afrz'ca do Sul)

m Ritter, Ted LEED AP, PBD, PMP,
IFMA Fellow (Estados Unidos)

m Theriault, Michel /FMA Fellow,
FMP, LEED AP (Canadd)

m Waddell, Duncan BBus, FAICD,
LMFEMA (Austrdlia)




Da esquerda para a direita: Helgard Pienaar,
Brian Atkin, Moacyr Graga, Ricardo Crepald;,

Duncan Waddel, Collins Osayamwen e sua
esposa, Rashidat, Ricardo Nogueira e Nathalia
Ueno (da Abralimp), Sarel Lavy, Suvi Nenonen,
Paul Doherty, e Ted Ritter

GENERAL NOTES:

m Esta carta € apenas a reflexdo deste grupo no mo-
mento em que ela foi escrita. Este ndo é um trabalho
académico e ndo ¢ destinado a ser a tinica e comple-

ta fonte de informagGes sobre os tépicos aqui abor-
dados.

m Documento de propriedade intelectual dos autores
desta carta, para uso livre e ndo comercial, desde
que citada a fonte. Faga o download

m A Jocalizagdo eletronica original @ v @
desta carta pode ser acessada no ="
QR Code ao lado vinculado aum v
local especifico no site (enderego
eletrénico) da ABRALIMP, @
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PRINCIPAIS REFLEXOES SOBRE 0S DIRECIONADORES
PARA PRATICAS PROFISSIONAIS DE FM




Informacgoes complementares

= S NENONEN, S LAVY, M GRACA, R CREPAL-
DI AND N SANDSTROM. Future of the Faci-
lities Management profession. Published under
licence by IOP Publishing Ltd. IOP Conference
Series: Earth and Environmental Science, Volu-
me 1176, CIB W070 Conference on Facility Ma-
nagement and Maintenance 2023 08/05/2023
- 11/05/2023 Trondheim, Norway. Citation S
Nenonen et al 2023 IOP Conf. Ser.: Earth En-
viron. Sci. 1176 012008. DOI 10.1088/1755-
1315/1176/1/012008

m Para leituras complementares, acesse o site da IF-
MA’s Research & Benchmarking resource center:
https://www.ifma.org/resources/research-ben-

chmarking/

m E-mails de contato dos autores:

e Professor Moacyr Graga: moacyr.graca.usp.br
e Professor Sarel Lavy: L,_SAREL@hotmail.com
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