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O PAPEL DA GESTAO DE FACILITIES

NO PROCESSO DE INOVACAO: ESTUDO
EXPLORATORIO EM UMA INDUSTRIA
AUTOMOBILISTICA DO ESTADO DE SAO PAULO

The facilities management role in inovation
process: case study on automobile company at
Sdo Paulo

Robson Quinello*

Ana Elisa Martins Pacheco de Castro**

Resumo

Para que o processo de inovagdo ocorra satisfatoriamente é preciso
reduzir o seu ciclo de desenvolvimento, de modo a ampliar a vantagem
econdomica do produto, diluindo mais rapidamente os altos investimentos
que cercam qualquer processo de desenvolvimento de novo produto -
PDNP. Neste sentido, a integracdo entre as areas funcionais, core e non
core é imprescindivel. O objetivo deste artigo € investigar como e em
quais momentos a area de apoio e suporte, chamada Gestao de Facilities,
termo anglo-saxdo que traduziremos para Gestao de Facilidades - GF
atua no PDNP em uma indistria do setor automobilistico, descobrindo a
importancia que este departamento (de servicos) possui em uma empresa
orientada a inovacdo de produtos. Para isso, utilizamos uma pesquisa
exploratoria do tipo estudo de caso, baseada em documentos, projetos,
arquivos e entrevistas advindas de uma unidade localizada em Sao Paulo.
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Os resultados mostram que os projetos de facilities sao moldados por
diversas forcas institucionais, conduzidos por mecanismos mais tacitos que
formais, no apoio a PDNP e na manutencio da infra-estrutura existente.

Palavras-chave: Inovacao. Gestao do conhecimento tecnolégico. Gestao de
facilities. Operacoes e servicos.

Abstract

So that the innovation process occurs satistactorily it is necessary the development
of the cycle reducing, in order to extend the economic advantage of the product,
diluting, more quickly; the high investments that surround any development process
of a new product development - NPD. In this sense, the infegration between the
functional areas, core and non- core is essential. The objective of this article is
fo investigate how and where a support area — facilities management, acts in the
NPD in an automobile industry, discovering the importance that this department
(services centered) occupies in a company guided to products innovation. For
this, we use an descriptive research - case study , based on documents, projects,
archives, and interviews in a plant located at Sao Paulo. The results show that
projects are molded by many institutional forces, driven by mechanisms more tacit
than formal, both to support NPD and infrastructure maintenance.

Keywords:  Innovation. Technological knowledget management. Facilities
management. Operation and services

INTRODUCAO

A gestdo da carteira de projetos é uma atividade critica para todas as
empresas, uma vez que sustenta a orientacdo estratégica da empresa e
direciona a alocacdo de recursos de projetos para este fim (ARCHER;
GHASEMZADEH, 1999; WHEELWRIGHT; CLARK, 1992; COOPER;
EDGETT; KLEINNSCHMIDT, 2001). Estes mesmos autores afirmam
que uma carteira bem planejada envolve uma anélise detalhada dos fatores
externos (aceitacdo e adequacdo de produtos, concorréncia, senso de
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oportunidade, analise de cenario entre outros) quanto as capacidades
internas sejam elas técnicas, produtivas ou ainda de sustentacdo.

Indiistrias mais maduras e com forte apelo tecnoldgico, como
€ 0 caso da automobilistica, tém voltado sua atencdo nao sé para seus
produtos em si, mas também para o aperfeicoamento de seus processos
internos, isto pode ser observado ao verificarmos as inimeras ferramentas
de desempenho de produtividade utilizadas na unidade da Alfa em Sao
Bernardo do Campo. Este fato foi ratificado em artigo publicado pela
Business Week (2006), o qual afirma que os altos investimentos em P&D
nao sao suficientes para assegurar o sucesso de vendas de automéveis, ou
seja, o diferencial competitivo dessas empresas nao esta relacionado apenas
as grandes diferencas de conhecimento tecnoldgico, mas sim a maneira
que cada uma delas gerencia e aperfeicoa os seus processos internos para
desenvolver um novo produto.

Ainda buscando reforcar esta afirmacao, citamos a Toyota que, em
2005, assumiu o posto de quarta empresa mais inovadora do mundo,
por sua capacidade de desenvolver produtos e processos muitos mais
eficientes e eficazes que outras companhias (Business Week, 2006). Em
2006, ao produzir mais de sete milhdes de veiculos, ela se consolidou
como a primeira fabricante mundial de veiculos, suplantando as gigantes
americanas GM e Ford (OICA, 2007). Esta “ultrapassagem” se deu no
mesmo momento em que a Ford aparecia como a maior investidora em
P&D do setor automobilistico (Business Week, 2006).

O objetivo do estudo é explorar o vacuo existente na literatura de
inovagao, especificamente sobre a relacio da gestao em servicos dentro
de um processo de inovacio em produtos. Para isso, utilizaremos um
departamento de apoio de uma automobilistica americana (intensiva na
tecnologia e gestao de produtos) chamado GE O escopo da andlise é a
etapa de desenvolvimento dos produtos de uma das plantas localizadas
em Sao Paulo, ou seja, ndo serdo investigadas as etapas embrionarias da
concepcao dos mesmos, também chamadas de front-end.

Segundo Mansharamani (2005) diversos autores se esforcaram para
desenvolver uma teoria para inovagao em servicos, mas a maior dificuldade
na sua construcio estd na natureza deste segmento, caracterizado por
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sua intangibilidade, perenidade, heterogeneidade, simultaneidade,
transferibilidade e especificidade.

A area de GF raramente explorada na literatura sobre inovacao,
compbe, ainda que informalmente, o complexo elo de desenvolvimento de
produtos e servicos dentro de uma inddstria automobilistica, uma vez que
€ responsavel pela construgdo e manutengdo das infra-estruturas basicas
das instalagoes industriais (QUINELLO; NICOLETTI, 2006). Esta area
sustenta e atende as necessidades organizacionais e, por seu carater
normativo, pode facilitar ou restringir o desenvolvimento de novos produtos
e servicos por meio de uma gestdo de carteira de projetos complexos e
diversificados.

Como e em que momento ocorre a relacio entre GF e PDNP? Qual
o impacto que a gestdo de projetos desta area tem no produto final? Para
responder estas questdes de pesquisa, trataremos nos proximos itens dos
conceitos, da gestao de carteira de projetos e gestao de facilities. Logo em
seguida, por meio de uma pesquisa exploratoria, investigaremos o fenomeno
para, por fim, apontar os mecanismos desta dindmica apresentando os
principais pontos desta relacao e futuras pesquisas.

GESTAO DE CARTEIRA DE PROJETOS

Entende-se por carteira ou portfélio de projetos a somatéria de esforcos
sincronizados voltados a busca de produtos ou servicos capazes de
alavancar e sustentar os negdécios das empresas. Segundo Archer e
Ghasemzadeh (1999), portfélio de projetos sao um grupo de projetos
concorrentes alinhados a estratégia de negocios da empresa. A selecdo
do portfélio assume a funcao de dinamizar periodicamente estes esforcos,
considerando as restricoes, os recursos e o ambiente. Contudo, o
processo de decisao das carteiras € incerto e imprevisivel, pois manipula
informacoes, oportunidades, metas, estratégias, locacoes e alocagoes
altamente mutaveis.

Segundo Archer e Ghasemzadeh (1999), os fatores mais relevantes
para uma gestdo eficiente de carteiras sdo, nao necessariamente nesta
ordem, as razoes financeiras, o alinhamento estratégico, a comunicacao
vertical (criando visibilidade e decisao), a comunicacao horizontal (criando
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redes de relacionamentos entre areas), o aumento de objetividade, o
aumento de vendas, a participacio de mercado e a busca de foco nos
negocios.

O sucesso de uma inovacgao depende do trabalho conjunto de muitas
areas, as quais podem contribuir direta ou indiretamente para o processo.
Neste sentido, assumimos que, por similaridade de objetivos, a definicao
da carteira de projetos destes departamentos sio tao cruciais a empresa
quanto a escolha do produto/servico a ser desenvolvido.

No Brasil, o assunto facilities é relativamente novo e
controverso dentro da gestao de operacoes e servicos. A dificuldade para
consolidacao talvez se dé pela auséncia de pesquisadores na area, falta
de associacoes profissionais consolidadas (a British Institute of Facilities
Management - BIFM foi fundada em 1993 e a Associacao Brasileira de
Facilities - ABRAFAC em 2004), de profissionais interessados em relatar
suas experiéncias, da nio-normatizacio da atividade, dos altos custos
envolvidos ou até dos proprios profissionais de facilidades atuantes nas
organizacoes (QUINELLO e NICOLETTI, 2006).

Em termos financeiros, de acordo com estudos do BIFM, mais
de 50% dos custos das instalacbes e construcoes sao destinados as
atividades de infra-estrutura (manutencao e operacao), demonstrando o
papel central na sobrevivéncia dos negdcios das organizacoes ao longo
dos anos. Estes estudos apontaram, sobretudo, as fragilidades estruturais
e situacao funcional irregular dos profissionais da area, concluindo-se que
as atividades “non core” ainda sao paradigmas nas organizacoes em geral,
principalmente dentro de operacgoes e servicos, nos quais geralmente sao
considerados “core” apenas as atividades fim. Por outro lado, tamanha
€ a importancia dada as questoes ligadas a area, que na analise SWOT
(strenghts, weakness, opportunities and threates) das automobilisticas
Toyota e DaimlerChrysler sdo apontadas novas pesquisas em facilities
e novas localidades como oportunidades de crescimento e sustentacao
dos negdcios para o século XXI. Para estas empresas, localizar e manter
novos pontos estratégicos ajuda a buscar competéncias tecnolégicas e a
criar novos mercados, pois se estabelecem novas fronteiras que abarcam
novos clientes (DATAMONITOR, 2005).

129



o papel da gestdao de facilities...

METODOLOGIA

Quanto ao método utilizado na presente pesquisa, de acordo com a
classificacdo apresentada por Cooper e Schindler (2003), levou-se em
consideracao os segtuintes critérios:

- A questao de pesquisa é como e em que momento a gestao de facilities

auxilia a gestdo de novos produtos e, por meio de um estudo de
caso exploratorio, oferecer uma visao aproximada e preliminar do
fenomeno. As pesquisas qualitativas, de acordo com Easterby-
Smith et al. (1999), permitem ao pesquisador, uma vez préximos
dos membros de uma organizacao, obter um melhor discernimento
sobre as pessoas e situacoes que estdo sujeitas, além de auxiliar
os respondentes a construirem, as vezes pela primeira vez, suas
realidades.

Em relacao a dimensao tempo, a pesquisa foi caracterizada como
transversal, de modo que representou uma foto instantanea no
tempo.

2

- O método de coleta de dados é observacional, formatado sobre

entrevistas semi-estruturadas com os profissionais da area, analise da
carteira de projetos de GF, documentos e registros histéricos (fontes
e nomes foram preservados para ndo expor contetidos estratégicos
da empresa ou materiais confidenciais), criando uma triangulacao
de vérios tipos de métodos e fontes, enriquecendo e fortalecendo as
consideracoes extraidas do caso.

- A respeito do controle das varidveis, a pesquisa € ex post facto e

130

descritiva, ou seja, nao foi exercido controle sobre as varidveis
investigadas apenas relatou-se o que foi observado na empresa.

Quanto ao escopo ela é do tipo estudo de caso, nao tendo preocupagao
com amplitude e, sim, profundidade, uma vez que enfatizou uma
andlise contextual de um niimero menor de eventos. Ressaltamos que
o estudo de caso consiste em uma investigacao profunda, no decorrer
de certo tempo, permitindo uma andlise processual, contextual e de
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significados de um determinado fenomeno. Ainda quanto ao escopo,
procuramos investigar as fases de desenvolvimento e execucio dos
projetos de facilities no apoio ao desenvolvimento de novos produtos,
pois a empresa em questao € uma das filiais e nao tem controle sobre
a definicao e concepcao da carteira de projetos da matriz.

Teoria

Investigacdo

Escopo

| Mkt

Analise °r WD
GF 42 proj

Esquema genérico descritivo
de desenvolvimento de projetos GF

Resultados

| Limita¢des e futuras pesquisas

Figura 1 —Metodologia do caso

Fonte: Elaborado pelos autores

No questiondrio optou-se por questdes semi-estruturadas, pois
para Easterby-Smith et al. (1999), este € o caminho indicado quando o
pesquisador nao tem muito tempo disponivel do entrevistado e quando se
sabe muito bem aquilo que busca, parametros ajudam a focar e agilizar as
entrevistas. As questoes elaboradas para este estudo tiveram como base
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as proposicoes de Clark e Wheelwright (1992), focando principalmente
o contexto, as praticas, os desafios e as acoes de gestdo de projetos de
facilities no apoio os novos produtos da empresa objeto de estudo. As
entrevistas (sete) foram realizadas no escritorio central, no Grande ABC,
nao havendo interferéncia ou obstrucdo direta dos entrevistadores durante
as sessoes individuais (em torno de 1 hora cada). Inicialmente as propostas
do estudo foram claramente explicadas a cada participante e argiiiu-se
sobre as atividades e funcoes de cada entrevistado, analisando o contexto e
a rotina de trabalho de cada um. Em seguida, questoes semi-estruturadas
procuraram aprofundar o entendimento do entrevistado sobre a gestao de
desenvolvimento de projetos de facilities no apoio ou nao aos produtos
da empresa, sua participacdo nesta dinamica, suas dificuldades, suas
expectativas e pontos de vista. Houve um polimento das entrevistas ap6s
duas semanas com alguns entrevistados, por meio de contato telefonico,
para aprimorar as repostas.

Outra fonte de dados, documental, foi a analise da carteira de
projetos da area, composta por 42 projetos contemplando as estratégias
de negdcios do periodo 2007-2012. A previsao para investimentos nos
proximos anos passa de 70 milhoes de reais, demonstrando a participacao
significativa da 4rea para os negdcios da empresa. Por questdes de
confidencialidade, o conteiido dos projetos nao sera revelado, até porque
o foco da pesquisa esta na relacdo entre as atividades de GF com PDNP e
nao na natureza especifica dos mesmos. A carteira de GF esta dividida em
variaveis categoricas independentes: categoria, prioridade, natureza (forcas
institucionais), complexidade técnica, tempo e valor. A variavel proximidade
com P DNP é dependente e foi criada ap6s as andlises das demais, como
mostra o quadro abaixo.

No Quadro 1 € possivel verificar as relacoes entre as varidveis
utilizadas na elaboracao da carteira de projetos de facilities com o PDNP.
Para esta relacdo, optamos por uma analise de clusters (HAIR et al.,
1998), também conhecida como andlise de conglomerados (os softwares
estatisticos utilizados foram o Minitab 14 e o BioStat 4). Trata-se de
um conjunto de técnicas estatisticas, cujo objetivo é agrupar objetos
de caracteristicas semelhantes, formando grupos ou conglomerados
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VARIAVEIS INDEPENDENTES VARIAVEL
DEPENDENTE
Categoria Prioridade Natureza Complexid Tempo Valor Proximidade
(fonte) ade (Prazo) (R$ com PDNP
Técnica 000)
1-LEGAL 0-CRITICO 1-MIMETICO 1-ALTA 1-CURTO VALOR | 1- MUITO ALTA
2-UTILIDADE 1-ALTO 2-NORMATIVO | 2-MEDIA | (2007-2008) DO 2-ALTA
3-SEGURANGA 2-MEDIO 3-COERCITIVO | 3-BAIXA | 2- MEDIO PROJE | 3- RAZOAVEL
4-AMBIENTAL 3-BAIXO (2009-2010) TO 4-BAIXA
5-OUTROS N 3- LONGO 5-MUITO BAIXA
6-REABILITAGAO (2011-2012) 6-NULA
7-CONSTRUGAO
8-MELHORIAS

Quadro 1 — Varidveis categoricas da carteira de projetos de facilities.

homogéneos. Os objetos de cada conglomerado sao semelhantes entre si e
diferentes dos demais grupos. Os conglomerados obtidos devem apresentar
tanto uma homogeneidade interna (dentro de cada conglomerado), como
uma grande heterogeneidade externa (entre conglomerados). Portanto, se
a aglomeracao for bem sucedida, quando representados em um grafico
(usualmente o dendograma), os objetos dentro dos conglomerados estarao
muito proximos, e os conglomerados distintos estarao afastados.

A andlise de cluster é uma técnica do tipo de interdependéncia,
pois ndo € possivel determinar antecipadamente as variaveis dependentes
e independentes. Em um primeiro momento, utilizou-se o método de
Ward (método de variancia, derivado de um processo hierarquico e
aglomerativo). No processo aglomerativo cada objeto tem inicio em um
conglomerado separado. Formam-se os conglomerados agrupando-se os
objetos em conglomerados cada vez maiores. No método de variancia, os
conglomerados sao gerados de modo a minimizar a variancia dentro do
conglomerado. Finalmente, no método de Ward, o objetivo é minimizar o
quadrado da distancia euclidiana as médias dos conglomerados. Segundo
Malhotra (2001), os processos formais de avaliacao da confiabilidade
e validade de solucoes de conglomerados sdo complexos e nem sempre
totalmente defensaveis. Utilizamos para esta andlise uma similaridade de
minimo 60%, assegurando blocos mais coesos.

Posteriores as duas andlises, das entrevistas e da carteira de projetos,
buscaremos as relagoes entre os dois instrumentos utilizados propondo um
framework ou esquema genérico da participacao da gestao de facilities na
gestao de novos produtos.
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DISCUSSAO E ANALISE DO CASO

Assim como a maior parte das automobilisticas, a empresa analisada posstui
um esquema formal para o PDNP aliando as estratégias de negcios das areas
de marketing, engenharia e manufatura. Trabalha com times estruturados
e integrados, liderados por um gerente de projetos, num modelo parecido
com o que Clark e Wheelwright (1992) chamam de heavyweight team. As
plantas ndo tém autonomia na concepcao e na tomada de decisao final sobre
qual o produto a ser fabricado nas mesmas. Porém, um fator que pode
restringir a vinda de um produto € a infra-estrutura basica e operacional
(manufaturabilidade) da unidade (atribui¢oes especificas de GF), além de
outros aspectos politicos e institucionais nao explorados nesta pesquisa.

O esquema de PDNP é formado por diversas etapas como alocacao
de recursos, decisoes técnicas e estratégicas, aprovacoes, prototipagens
até a validacao final para a producdo em escala, conforme Figura 2.

@ Mkt Eng manuf> ‘

z @ @@@@@‘
it : \ ;/. Product Change | Launch | Final
Stratggic PH - Readiness |  Cut-Off | Sign.Off| Status
mtam \Gomponents, Confirmation  Launch Job 1
_Strategic Pewertrain - Prototype  Readiness _
Cdpfirmation | Design
Proportions
: 2 Complete
pd Hardpoints
: ! Surface
L) Program Transfer
- Approval
B~ : .
= Objeto de estudo
[_% Portfolio de Projetos de Facilities

o | 35, | e |

-

G?UGSGS 12 a 18 meses

Figura 2 — Esquema de PDPN

Fonte: Elaborado pelos autores
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GF ¢é acionada na fase de “intencoes estratégicas” (SI), na qual
todos os envolvidos solicitam verbas e apontam suas restricoes ao novo
projeto. Ela auxilia o processo com um esquema informal proprio de
portfolio de projetos. Cada projeto é composto por cinco fases principais
— desenvolvimento do plano de negdcios (defesa do projeto), aprovacao,
reunioes técnicas de avaliacdo, execucdo dos projetos e entrega para o
usuario. Este processo pode durar até 24 meses entre a solicitacio e a
entrega final (contando com os retrabalhos).

Carteira de projetos de GF

A carteira de projetos de GF analisada na unidade de Sao Bernardo do
Campo — Sao Paulo, era composta por 42 projetos e, anualmente, todos os
departamentos funcionais da empresa teriam a responsabilidade de planejar
e coordenar as atividades que comporiam o planejamento de negdcios das
operacoes da planta. Independente da introducao de novos produtos na
unidade, todos examinam internamente suas necessidades e demandas
(até mesmo para manterem os produtos existentes) para depois iniciarem
secoes de priorizacao de projetos com toda a diretoria e geréncia chegando
na formagao final da carteira de projetos.

GF possui uma carteira de projetos que totaliza, para o exercicio de
2007-2012, 120 projetos, distribuidos entre as quatro plantas brasileiras —
o departamento recebe diversas solicitacoes de todas as areas das unidades
sem nenhum processo formal. As pressoes atuantes nestes projetos sao
tanto de naturezas normativas (forcas advindas da profissionalizacao e
da técnica), coercitivas (leis, regulamentos, procedimentos, estruturas,
reclamacoes dos clientes internos e comunidade, comissao de fabrica,
sindicato etc.) e mimética (novas tecnologias e ajustes nas instalacoes
para atender produtos novos e existentes), emprestando os termos da
escola neo-institucionalista de Powell e DiMaggio (1991). O portfolio é
um misto entre check-list, plano estratégico e modelo de ranqueamento,
corroborando com os modelos mais usuais apresentados por Cooper,
Edgett e Kleinschmidt (2001). Este portfolio, como ja mencionado, esta
classificado em varidveis categoricas independentes como: categoria,
prioridade, natureza, complexidade técnica e tempo.
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CARTEIRA DE PROJETOS DE FACILITIES

Categoria Prioridade Natureza ategory

15; 35.7%
13; 31.0%

6 143%
22; 524%
3; 71%

9; 214%
20; 47.6%

13; 31.0%

Complexidade

; 23.8% 10; 23.8Y%

21; 50.0%

23; 548%

9 204%, 1 o6 0,

Gréfico 1 — Categorias do portfolio de projetos.

Composicao da carteira de projetos de GF na unidade estudada

A pesquisa nos mostrou que 62% da carteira estd destinada a projetos
de incremento das utilidades e melhoria da seguranga, demonstrando a
preparagdo e enfoque da planta para a nova plataforma de 2008. Na
Grafico 1 — Categorias do portfolio de projetos.
entrevista verificamos que o valor destinado a manutencao da infra-estrutura,
nos (ltimos anos, nao ultrapassa 1% do valor dos ativos (de acordo com
pesquisas da Associagao Brasileira de Manutencio — ABRAMAN, 2003), o
valor praticado pelo mercado varia entre 3% a 5% (do valor do ativo). Esta
estratégia de contencao de custos, como podemos observar, fragilizou e
onerou as instalagoes industriais ao longo dos anos, o que reflete na carteira
atual de projetos da area (apenas 16% dos projetos sio para reabilitacoes e
melhorias). Com relagio a categoria seguranga, notamos uma preocupagao
interna para com as questoes relacionadas a satide, seguranga e qualidade
de vida dos empregados (provavelmente em funcao das forcas coercitivas
advindas de um ambiente altamente sindicalizado).

Os projetos, no geral, tém prioridade considerada maxima (mais de
50% sao criticos) e 23,8% sao considerados extremamente complexos.
Na categoria tempo, metade é de curta duragio, ou seja, serdo realizados
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entre 2007 e 2008, denotando a pressa em adequar a planta as novas
plataformas. Eles nascem, sobretudo, de forcas coercitivas (59,5%), isto €,
as pressoes sao, principalmente, de naturezas legais e normativas, levando
a crer que a empresa esta num ambiente de vigilancia intensiva.

Como previsto, a alocacio de recursos foi priorizada para projetos
de seguranca e questoes ambientais (R$ 52 milhdes ou 70% do total). Os
demais — legais, reabilitagdoes, melhorias e utilidades tém verbas estimadas
em R$ 24 milhoes, ratificando o cenario complexo no qual a organizagio
estd inserida.

Ap6s a andlise descritiva dos projetos, partimos para uma analise
conjunta de todas as varidveis independentes na tentativa de descobrir
aglomerados especificos. Por meio da andlise de cluster; dendograma da
Figura 1, notamos subgrupos com similaridades maiores de 60% que
estdo relativamente proximos ao PDNP. Os aglomerados localizados ao
lado esquerdo da Figura 1 possuem forte relacao no desenvolvimento de
novos produtos, pois sao projetos que afetam diretamente a capacidade de
producdo da planta. Alguns exemplos: projeto para pés-queima de gases
liberados pela pintura que forcard o desenvolvimento de novas tintas e
instalacdo de queimadores de gases, instalacao de parque de combustiveis
alternativos que alimentarao os veiculos para exportacio e adequacdo da
subestacao elétrica para garantir a operacionalidade e cargas elétricas da
nova linha de montagem. A medida que os blocos se afastam para o lado
direito da Figura 3, eles ficam distantes e pouco interferem no PDNP.

Ap6s analise dos clusters, pode-se reorganizar os projetos de acordo
com a proximidade com o PDNP, notando que os mais proximos (14,3%)
representam a minoria. Este cendrio demonstra uma certa distancia entre as
atividades de facilities e as areas de desenvolvimento de produtos, levando
a crer que a area possui limitacdo e pouca penetracao nas estratégias da
alta administracao.

Com relacao as correlagoes entre as varidveis independentes
complexidade, prioridade, categoria, natureza e tempo com a variavel
dependente proximidade de DNP, utilizando o coeficiente de Spearman
para amostras nao-paramétricas de nivel ordinal (LEVIN, 1987). Para
a variavel valor, de nivel intervalar, optou-se pelo teste r de Pearson.
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Observou-se correlagio moderadamente positiva (>0,30) significativa
(p-value < 0.05) nas varidveis prioridade e complexidade. Isto demonstra
que ambas aumentam conforme a aproximacdo com DNP. As demais
variaveis nao apresentaram correlagoes significativas. Este resultado ratifica
a falta de processo de priorizacdo no portfolio de projetos, revelando uma
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possibilidade de melhoria na alocagdo dos recursos nos projetos mais
criticos para PDNP.

Variavel Coef. Spearman r* p-value Resultado
(ndo-paramétrico /
ordinal)
Categoria 0,09 0,54 Nio ha diferenga significativa entre as
amostras
Prioridade 0,39 0,01 Ha diferenca significativa entre as
amostras e a correlacio e moderadamente
positiva
Natureza -0,29 0,057 Néo ha diferenca significativa entre as
amostras
Complexidade 0,32 0,03 Ha diferenca significativa entre as
amostras e a correlacio e moderadamente
positiva
Tempo -0,14 0,36 Naio ha diferenga significativa entre as
amostras
Valor -0,09 0,54 Nio ha diferenca significativa entre as
. )3T . . .
Concluindo as andlises | quantitativas| da pesquisarepsrte-se agora

Tabela 1 — Correlagoes entre varidveis
Fonte: Levin (1987), software BioStat 4.0

para os resultados qualitativos das entrevistas, completando a triangulacao
metodoldgica proposta.

As entrevistas

As entrevistas semi-estruturadas, consideradas menos sistematicas que as
puramente abertas ou fechadas, (Selltiz et al. 1965), foram feitas com
membros dos diversos niveis hierarquicos da drea de facilities (gerente,
supervidores e coordenadores que tém em média mais de 15 anos de
experiéncia na mesma empresa) e, apesar da proximidade fisica que o
grupo tem, o entendimento e a percep¢ao sobre a missio, os objetivos, as
estratégias e a relagio entre o departamento e as demais areas, variam de
acordo com o nivel hierarquico, o que pode denotar desalinhamento, ma
comunicacao entre hierarquias e desintegracao interna. Foram realizadas sete
entrevistas gravadas e, posteriormente, apuradas, transcritas e resumidas
na tentativa de extrair os principais insights dos profissionais, acerca da
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dindmica na qual estdo inseridos e suas relacoes com o desenvolvimento de
novos produtos.

Todos concordam que nido ha um método formal para geracdo
de projetos; de uma forma geral eles sao oriundos das necessidades de
diversos departamentos, os quais fazem as solicitacoes por diversos canais.
Vao desde solicitagoes sindicais, de diretoria, de funcionarios de quaisquer
niveis hierarquicos, até da comunidade. Este excesso de vias de entrada é
uma das principais reclamacoes dos faciliters (profissionais de facilities).
Um dos entrevistados acrescentou: “/...] aqui parece balcao de padaria,
qualquer um sai pedindo projetos”.

Em janeiro, o departamento prepara um relatério contendo todos os
projetos que precisam ser executados, independentes do cliente, e por meio
de reunides técnicas internas os classificam, os priorizam e estabelecem
prazos para sua execucao. Ocorrem em média trés reunioes oficiais com
a geréncia e a diretoria (corroborando com as pesquisas de Griffin (3,8
passos para areas de servicos) para o go/kill. Aqui, nota-se claramente
falta de sincronia e integracdo cross-functional, uma vez que varios projetos
criticos para a organizacdo sao protelados para atender aos interesses de
grupos especificos. Parece nao haver uma priorizagao estratégica, uma vez
que alguns entrevistados reclamam que alguns projetos “estéticos”, como
reforma de escritorios, competem com os criticos para o desenvolvimento
de produtos.

A primeira grande filtragem ocorre no departamento financeiro, isto
€, um primeiro grande corte, independente dos aspectos técnicos (como em
ARCHER E GHASEMZADEH 1999), € feito logo nas primeiras reunides
oficiais, reduzindo em até 70% toda a verba solicitada. Esta acao cria duas
situacoes. A primeira é que a area € obrigada a criar habilidades gerando
alternativas extras e adequando seus projetos aos recursos disponibilizados.
A segunda € que para driblar esta situacao, muitos projetos sao “quebrados”
em varios anos e etapas, que na visao dos profissionais acarretaria aumento
brutal dos custos, pois nao sao utilizados os recursos ja alocados.

Apo6s todas as revisoes e secoes, definem-se os projetos que
realmente serdo autorizados (em média 10% a 15% dos inicialmente
previstos). Cabe a colocacdo de uma das entrevistadas: “/...] infelizmente
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ha muitos retrabalhos na execugdo dos projetos por varios motivos: falta de
definicdo clara dos clientes internos, falta de barreiras e filtros que evitem
a entrada de ruidos e melhor acompanhamento dos profissionais da drea
de facilities”. Cada projeto envolve a participacao de aproximadamente 20
pessoas, dependendo do tipo de projeto, como engenheiros, técnicos de
seguranca, contratados, analistas, fornecedores etc. Uma vez definidos, os
projetos sao acompanhados semanalmente em reunioes de trabalhos. Aqui
cabe ressaltar que a rede de conhecimento, apesar de extremamente tacita,
€ bastante dinamica e catalisadora, pois a drea gera mimetismo com a ajuda
dos fornecedores que trazem solugoes tecnoldgicas e tendéncias de mercado
testadas em outros contratos. Exemplos disto sao as solugoes técnicas para
reducao de ruido nas prensas, queimadores de gases VOC liberados pela
pintura dos veiculos e novos materiais para impermeabilizacao de telhados
e rufos.

O departamento, apesar de nao estar diretamente ligado a producao
de um novo produto, € critico para a empresa como um todo, pois a
qualidade de seus servicos impactam, indiscriminadamente, em todas as
areas e atividades da organizacdo, seja pela provisao de equipamentos de
escritorio, suprimento de utilidades basicas como energia, ar comprimido,
gas e agua, pela manutencdo de equipamentos e instalacoes ja existentes
ou por questoes legais e governamentais. Segundo o gerente da 4rea:
“[...] eu ndo posso interferir na decisdo da empresa, nos temos que fazer
acontecer e ponto”. Nota-se uma participacao passiva da lideranca da
area nas decisdes organizacionais da alta administracao. Especificamente
no desenvolvimento de novos produtos, facilities participa de reunides
separadas atendendo solicitacoes das areas de engenharia e manufatura
(fazem uso de um sistema informatizado chamado e-room, no qualtodas as
necessidades sao inseridas para futuras consideracgoes).

Como o departamento trabalha simultaneamente com vérios
projetos, percebeu-se que, embora existam barreiras e restricoes internas
o path dependency ou o legado da area, emprestando o termo de Danneels
(2002), propicia um ambiente dindmico e de aprendizagem continua para
o desenvolvimento de novas competéncias, reduzindo o tempo de execucao
e analise dos projetos. Diametralmente, conforme argumento de uma das

141



o papel da gestdao de facilities...

“ "

entrevistadas: “/...] é muito estimulante desenvolver e participar de “n
projetos, mas o fato é que com o tempo perdemos o foco, tazemos de
tudo um pouco e nao realizamos nada de concreto, so apagamos incéndio.
Nao temos papéis e responsabilidades bem definidos”. Além disso, a
especializacdo torna o meio muito fechado, principalmente no segmento
automotivo, estimulando mecanismos de protecao (normativos) e grupos de
coalizoes que barram novas idéias (muitos se tornando inclusive avessos as
novidades). Ha uma ténue discordancia entre os papéis e responsabilidades
dos funcionarios da casa e os contratados, o que pode gerar disputas
internas. Constatou-se também que a distribuicio das atividades é uma
preocupacao de parte da equipe. Esta ma alocagao de recursos prejudica a
qualidade dos projetos e aumenta o nivel de insatisfacao interno.

Outra barreira encontrada, tipica das 4reas de servigos, € com
relacdo ao uso de ferramentas de qualidade adotadas pela empresa. Como
estas geralmente nascem nos meios industriais, areas com outras naturezas
funcionais teriam dificuldades na adaptacdo e utilizacdo das mesmas,
tornando-as muito mais simbodlicas do que funcionais. Eles afirmaram
utilizar, com eficiéncia duvidosa, diversas ferramentas de decisio como o
mapeamento da cadeia de valores, seis sigma, espinha-de-peixe e andlise
de falhas, entre outras.

Esquema genérico do caso

Embora nao exista um esquema explicito para o desenvolvimento de projetos
de facilities (notamos que se trata de um processo muito mais informal),
as entrevistas e carteira de projetos sugerem um esquema genérico, como
mostra a Figura 4.

Na Figura 4 verifica-se na faixa vertical a divisao geral do
desenvolvimento de um novo produto: enquanto a matriz participa da
concepcao e definicdo dos produtos, restam para as plantas desenvolvé-los
a partir das premissas de marketing, engenharia e manufatura locais (até a
fase de produgao em escala). Na faixa horizontal, observa-se a separagio
das areas core para o desenvolvimento de novos produtos - DNP e da
area de desenvolvimento de projetos de facilities — DPE. As areas core
solicitam para facilities mdltiplos projetos, num canal de comunicacao
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Figura 4 — Esquema genérico de funil de desenvolvimento de projetos de
Facilities

Fonte elaborada pelos autores

integrado por ferramentas de softwares (e-room). A entrada do funil é
muito aberta gerando uma carteira complexa para as analises e os controles
dos gestores de facilities. Estes projetos sao disputados internamente pelos
departamentos exigindo um alto grau de atencio as decisoes politicas,
alocacao de recursos de engenharia e troca intensa de informacao (vide
setas entre dreas e entrada do funil).

O funil vai se estreitando a medida que passa por diferentes pressoes
financeiras e forgas institucionais (M — miméticas, N - normativas e C -
coercitivas) criando uma zona turbulenta na entrada. Nao ha uma ordenacao
inicial ou crivo formal que selecione ou restrinja projetos nao alinhados as
estratégias corporativas. Este cenario demonstra o alto indice de cortes
orcamentarios, falta de planejamento e pré-filtros das areas usudrias
(clientes internos), desperdicio de recursos de engenharia de facilities para
estudar, analisar e orcar tais projetos e, principalmente, falta de alinhamento
estratégico (a area poderia utilizar melhor os seus recursos nos projetos
que tivessem taxa de sobrevivéncia maior). Percebe-se também a falta de
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mecanismos de prototipagens, o que poderia contribuir para reduzir os
retrabalhos.

Na fase de formacado da carteira, varias reunioes técnicas internas
ocorrem para contemplar todas as solicitacoes e demandas da planta.
Desenhamos este funil, analogamente, a um turbilhdo dinamico no qual as
idéias e propostas entram e saem do processo na tentativa de abarcar todas
as necessidades dos clientes internos (marketing, engenharia e manufatura),
dentro de limitacoes orcamentarias e restri¢oes tecnologicas. As seguidas
pressoes institucionais “estremecem” as linhas das fronteiras do funil por
gerarem oscilacoes continuas em funcdo da tentativa de adaptacao dos
projetos as forcas. Estas oscilacoes ocorrem paralelamente ao PDNP e
refletem o ambiente incerto no qual o departamento esta exposto. No fim
do funil fica claro que o “produto” final de facilities é dividido em dois tipos:
um (parte menor) para projetos ligados ao PDNP e outro (parte maior)
para projetos diversos de sustentagio e manutencido da infra-estrutura
atual. De cada 100 projetos entrando apenas 15 (média) sobrevivem.

Os achados corroboram com os estudos da MPCM (2006) sobre
maturidade em gestdo de projetos, feitos com 21 gestores de facilities,
identificando as principais barreiras na gestdo. Apontaram falta de
envolvimento e comprometimento das interfaces internas, ou seja, o gerente
tem pouco poder formal sobre os envolvidos, existéncia de estrutura funcional
ou matricial fraca, mudancas freqiientes nos escopos (a area nao se dedica
muito a fase de planejamento, gerando uma série de modificacoes ao longo
da implantacao - retrabalho), gestdo de escopo incipiente com poucos
controles, gerenciamento simultaneo de midltiplos projetos e dificuldade no
desenvolvimento de fornecedores.

CONSIDERACOES FINAIS

O esquema genérico de desenvolvimento (Figura 4) mostra a participagao
da GF no PDNP, evidenciando como € esta participacao e em que momentos
ela acontece, respondendo com isto as questdes propostas na pesquisa
sobre o envolvimento da area de facilities no desenvolvimento de um novo
produto. A combinacio de dados nos mostrou (vide setas na entrada do
funil) que existe uma relacao indireta, dinamica, tacita, intermitente, intensa
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e criativa por meio de projetos subcategorizados em blocos especificos
(categoria, natureza, complexidade, prioridade e tempo). Estes projetos
podem estar mais proximos ou mais distantes do PDNP, atendendo tanto a
construcao de novas competéncias tecnoldgicas para novos produtos como
a manutencao das infra-estruturas existentes.

O cenario encontrado permitiu verificar que o departamento esta
“orfao” num espaco “desacoplado” da estrutura organizacional e que,
embora nao tenha participacao direta na definicio de novos produtos, é
responsavel pela identificacio dos “gargalos operacionais”. Estes gargalos
podem ou ndo serem sanados pela empresa, dependendo de interesses
internos, estratégicos ou mesmo da pressao de outras forcas institucionais
existentes, conforme identificado na se¢do anterior.

A distancia existente entre a area de facilities e as demais (diretamente
envolvidas no PDNP) afasta o departamento das mudancas organizacionais
mais radicais, mas fortalece o tecnicismo, a criatividade e o conhecimento
tacito, pois os técnicos, por estarem muito tempo exercendo as mesmas
funcoes, conhecem todos os meandros para busca de solugoes. A
criatividade presente na area € aflorada por constantes adequacoes técnicas
dos projetos aos recursos existentes, geralmente ocorrendo por meio de
cooperacdo interna ou pelos “pares” dos concorrentes do mesmo segmento
de indstria.

GF concilia restricoes e interesses internos as necessidades
e oportunidades, num ciclo constante de ajustes e adaptacoes as
novas estratégias e ainda que ndo possua relacao direta com a area de
desenvolvimento, sua participacao € vital para que o processo de inovacao
aconteca de maneira sustentada.

Implicacoes gerenciais

Outras questoes encontradas poderao ser exploradas em futuros trabalhos.
A pesquisa possui algumas limitacoes como: pequeno tamanho da amostra
dos projetos analisados; segmento especifico da empresa; quantidade
limitada de entrevistas e fase de transicio que o departamento estd
passando, valendo ressaltar que, por se tratar de um estudo de caso tnico,
os achados tém limitacoes de uso. Sendo assim, verificamos algumas
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lacunas que o espaco deste paper ndo permitiria explorar, mas que nos
chamou a atencao:

e As dificuldades para se gerenciar 4reas de servicos dentro de
uma organizacdo de produtos manufaturados com caracteristicas
completamente peculiares;

* Ha necessidade do mapeamento dos caminhos (path dependencies)
tacitos das areas de servicos, bem como a geracao de inovacao e
criatividade em ambientes paradoxais.

e Os ganhos e as perdas no gerenciamento de midltiplos projetos de
Servicos.

* A participacdo dos fornecedores como difusores do conhecimento
tacito.

* A participacao da area de facilities nas fases de concepcao dos
produtos, face a crescente demanda por sustentabilidade nos
negocios.

Como citado por Danneels (2002), a inovacao de produtos € o
motor da renovacao das organizagoes. Como todo motor é constituido
por pecas e engrenagens, podemos concluir, intuitivamente, que todas as
areas funcionais (core ou non core) sio essenciais e complementares para
produzirem a forca necessaria para girar o “eixo” da maquina organizacional
inovadora.
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