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Resumo

Um dos fatores que asseguram a competitividade de uma empresa € a sua busca constante pela
inovacdo de seus produtos e servicos. Para que o processo de inovagdo ocorra
satisfatoriamente € preciso reduzir cada vez mais o seu ciclo de desenvolvimento, de modo a
ampliar a vantagem economica do produto, diluindo, mais rapidamente, os custos dos altos
investimentos que cercam qualquer processo de desenvolvimento de novo produto. Neste
sentido a integracdo entre as areas funcionais core ou non core € imprescindivel. O objetivo
deste artigo € investigar como e em quais momentos a area de apoio e suporte — facilities atua
no processo de inovagdo de produtos em uma empresa do setor automobilistico. Para isso
utilizamos uma pesquisa exploratéria do tipo estudo de caso, com base em documentos,
arquivos e entrevistas em uma unidade localizada em Sao Paulo. Os resultados indicaram que
a gestdo de facilities auxilia o desenvolvimento de novos produtos - DNP, por meio de uma
equipe dinamica responsdvel por uma carteira ou portfolio de projetos multiplos, compostos
por atividades de sustentacdo e alavancagem. Esses projetos sdo moldados por diversas forcas
institucionais e conduzidos por mecanismos muito mais tacitos do que formais, nao sé para o
apoio aos novos produtos como também para os ja existentes.
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1 INTRODUCAO

A gestdo da carteira de projetos é uma atividade critica para todas as empresas, uma
vez que sustenta a orientagdo estratégica da empresa e direciona a alocacdo de recursos de
projetos para esse fim (ARCHER; GHASEMZABEH, 1999; COOPER; EDGETT;
KLEINNSCHMIDT, 2001; WHEELWRIGHT; CLARK, 1992). Segundo os mesmos autores,
uma carteira bem planejada pressupde uma andlise detalhada dos fatores externos (aceitagdo e
adequacdo de produtos, concorréncia, senso de oportunidade, andlise de cendrio entre outros)
quanto as capacidades internas, sejam elas técnicas, produtivas ou, ainda, de sustentacao.

Inddstrias mais maduras e com forte apelo tecnoldgico, como € o caso da
automobilistica, tétm voltado sua aten¢do ndo s6 para seus produtos, mas também para o
aperfeicoamento de seus processos internos; foi o que observamos ao verificarmos as inimeras
ferramentas de desempenho de produtividade utilizadas na unidade da Alpha em Sdo Bernardo
do Campo. Como os altos investimentos em P&D ndo sdo suficientes para assegurar o sucesso
de seus produtos (THE WORLD’S..., 2006), o diferencial competitivo das industrias
automobilisticas ndo estd relacionado apenas a grandes diferencas de conhecimento
tecnoldgico, mas também a maneira como cada uma delas gerencia e aperfeicoa os seus
processos internos para desenvolver um novo produto.

Para reforcar essa afirmacdo, podemos citar o exemplo da 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
(THE WORLD’S..., 2006). Em 2006, ao produzir mais de sete milhdes de veiculos, a empresa
consolidou-se como a primeira fabricante mundial de veiculos, suplantando as gigantes
americanas GM e Ford (ORGANISATION INTERNATIONALE DES CONSTRUCTEURS
D'AUTOMOBILES, 2007). Essa “ultrapassagem” se deu no mesmo momento em que a Ford
aparecia como a maior investidora em P&D do setor automobilistico (THE WORLD’S...,
2006).

O objetivo de nosso estudo € explorar o vacuo existente na literatura sobre a relagdo da
gestdo em servigos, dentro de um processo de inovacao em produtos. Para isso, utilizaremos um
departamento de apoio de uma automobilistica americana (intensiva na tecnologia e gestao de
produtos) chamado Facilities Engineering. O escopo da andlise € a etapa de desenvolvimento
dos produtos de uma das plantas localizadas em Sao Paulo, ou seja, ndo serdo investigadas as
etapas embriondrias de sua concepg¢do; etapas também chamadas de front-end.

Segundo Mansharamani (2005), diversos autores esforcaram-se para desenvolver uma
teoria para inovacdo em servigcos, mas a maior dificuldade na sua constru¢do estd na natureza
desse segmento, caracterizado por sua intangibilidade, perenidade, heterogeneidade,
simultaneidade, transferibilidade e especificidade.

A area de facilities, pouco explorada na literatura sobre inovacdo, compde, ainda que
informalmente, o complexo elo de desenvolvimento de produtos e servigos dentro de uma
inddstria automobilistica, uma vez que € responsédvel pela constru¢do e manutencdo das infra-
estruturas basicas das instalagdes industriais (QUINELLO; NICOLETTI, 2006). Essa area
sustenta e atende as necessidades organizacionais e, por seu carater normativo, pode facilitar ou
restringir o desenvolvimento de novos produtos e servigos por meio de uma gestdo de carteira
de projetos complexos e diversificados.

Como e em que momento ocorre a relacdo entre o departamento de facilities € o
desenvolvimento de novos produtos? Qual o impacto que a gestdo de projetos dessa drea tem
no produto final? Para responder a essas questdes de pesquisa, trataremos nos proximos itens
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dos conceitos, da gestdo de carteira de projetos e da gestdo de facilities. Logo em seguida, por
meio de uma pesquisa exploratdria, investigaremos o fendmeno para, por fim, apontar os
mecanismos dessa dinamica, apresentando os principais pontos dessa relacdo e futuras
pesquisas.

2 GESTAO DE CARTEIRA DE PROJETOS

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001) argumentam que alguns fatores como as rapidas
mudancas tecnoldgicas, as inimeras pressdes para reducao do ciclo de vida dos produtos e a
forte competicao global tornam a gestdo de carteiras de projetos de novos produtos ou ja
existentes uma ferramenta essencial a sobrevivéncia das organizacoes.

Entende-se por carteira ou portfolio de projetos a somatdria de esforcos sincronizados
canalizados para a busca de um produto ou servi¢o capaz de alavancar e sustentar os negdcios
das empresas. Para Archer e Ghasemzadeh (1999), o portfolio de projetos € um grupo de
projetos concorrentes alinhados a estratégia de negdcios da empresa. A selecdo de portfolio
assume a fun¢do de dinamizar periodicamente esses esfor¢os, considerando as restricdes, os
recursos € o ambiente. Contudo, o processo de decisdo das carteiras é incerto e imprevisivel,
uma vez que manipula informacdes, oportunidades, metas, estratégias, locagdes e alocacdes
altamente mutaveis.

Archer e Ghasemzadeh (1999) verificaram que diversas sdo as técnicas e
procedimentos para selecao de um portfolio e que a maioria delas estd baseada em métricas que
exigem um perfeito entendimento sobre os fatores criticos a serem avaliados pelos tomadores
de decisao. Os fatores mais importantes para uma gestdo eficiente de carteiras sdo: razdes
financeiras, alinhamento estratégico, comunicacdo vertical (criando visibilidade e decisdo),
comunicacdo horizontal (criando redes de relacionamentos entre dreas), aumento de
objetividade, aumento de vendas, participa¢do de mercado e busca de foco nos negdcios.

Esses portfolios podem ser gerenciados por intimeros métodos como financeiro,
estratégia de negocios, diagramas bubble, modelo de pontuacdo, lista de verificacdo, entre
outros. Nao hd um método ideal e muitas organiza¢des costumam utilizar mais de um, sem que
haja conflito entre eles. Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001) demonstram que entre os
métodos dominantes estd o financeiro, seguido de estratégia de negdcios, modelo de pontuagao
diagramas e checklists.

Wheelwright e Clark (1992) afirmam que a alta geréncia deve se envolver o quanto
antes no processo de desenvolvimento, estabelecendo o mix de projetos a serem trabalhados,
integrando as diferentes equipes envolvidas, definindo as tarefas que devem ser desempenhadas
por departamento, facilitando a comunicacdo entre as dreas envolvidas para resolucdo de
problemas. Mais uma vez, o caso da Toyota ilustra bem como o alinhamento estratégico pode
ser eficiente para o sucesso de um produto.

Griffin (1997) reforca a idéia de integracdo para busca de inovagdes ao dizer que mais
da metade das empresas que apresentam as melhores praticas de inovagao fazem uso de equipes
multifuncionais para atingir os seus objetivos — a maior parte das inovagdes se di pelo
aprendizado continuo e pela introducdo de novos processos de desenvolvimento — talvez por
isso tenha afirmado que as mudangas costumam ser mais evoluciondrias que revolucionarias.

Os estudos de Griffin (1997) evidenciam ainda as diferengas entre os segmentos
industriais e de servicos. Para a autora, as dreas de servigos s@o dominadas por alto grau de
informalidade no processo de desenvolvimento de produtos, a estrutura para DNP varia de
acordo com o contexto, apesar da forte dedicacdo e participagdo das equipes nos projetos.
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Por outro lado, a autora concluiu que a curva da mortalidade de projetos nos dois
segmentos manteve-se estavel e ndo foi identificada nem a melhor organizagdao nem a melhor
infra-estrutura para suportar as equipes multifuncionais; ou seja, as melhores préticas t€ém
relacdo com contextos especificos. Outras varidveis testadas neste trabalho apresentaram
impactos e inter-relacdes significativas sobre o sucesso das empresas:

e Muitas empresas atingem alto nivel de desempenho mesmo sem um PDNP
— processo de desenvolvimento de produtos formal. Os processos das dreas
de servicos geralmente contém 3.8 passos versus 5.4 das manufaturas;

® Organizagdo para PDNP € mais evolucionario do que revoluciondrio. As
melhores empresas utilizam times multifuncionais mais extensivamente
quanto menos inovadores sao 0s projetos;

® Mensuracdo e expectativas no desenvolvimento do produto — dreas de
servicos necessitam de metade do tempo de desenvolvimento dos
produtos. As idéias podem ser descartadas antes do tempo e o tempo de
desenvolvimento estd relacionado ao grau de inovacao.

Com esses impactos, o ganho do PDNP ¢ indiscutivel, levando a crer que as dreas de
servicos podem buscar novas estruturas, fazendo crescer o papel dos gestores de projetos nao sé
no desenvolvimento, mas também na concepg¢do dos produtos.

Archer e Ghasemzadeh (1999) alertam que mesmo no caso em que as organizagdes
utilizam alguns mecanismos formais, eles ndo tém clareza sobre como organizar técnicas mais
flexiveis ao processo de selecdo dos projetos. Enfatizam que as ferramentas ajudam, mas nao
sdo instrumentos de tomada de decisdo e propdem um esquema com trés fases: a estratégica, a
de avaliacdo dos projetos individuais e da selecdo da carteira/portfolio. Os autores ainda
ressaltam que o grau de maturidade da organizacdo poderia cortar ou encurtar estigios,
eliminando etapas desnecessdrias, ganhando tempo e economizando recursos.

3 GESTAO DE FACILITIES EM OPERACOES DE MANUFATURA

A palavra facilidade vem do latim facilitas — dtis e ja era utilizada no século XVI para
denominar o ato de auxiliar e tornar mais féacil alguma agdo. Seguindo esse conceito,
poderiamos dizer que a Gestao de Facilidades - GF € a combinacgdo otimizada de esforcos que
visam facilitar as atividades de todas as dreas de uma organizacdo (QUINELLO; NICOLETT]I,
2006). Para Porter (1990), essa € a area responsdvel pelas atividades de suporte e apoio e de
infra-estrutura, na busca de vantagem competitiva e sobrevivéncia das organizacdes.

Como campo de andlise, facilities sempre esteve ligado a idéia de localizagdo, ou seja,
uma das preocupacdes iniciais das organizagdes era a busca por espacos que facilitassem as
operagdes e vendas dos seus produtos e servicos, como podemos notar no trabalho de Ross
(1896). Segundo Lord et al. (2002), o termo gestao de facilidades originou-se por volta de 1960
nos Estados Unidos da América, para descrever o crescimento de praticas de terceirizacao dos
servicos bancdrios, responsaveis pelo processamento de cartdes de crédito e outras transagdes.
Ainda, de acordo com os mesmos autores, sua definicao é controversa tanto na Inglaterra como
nos EUA — paises pioneiros nas praticas de facilities — ja que poderia abranger uma série de
atividades, dependendo da complexidade do negdcio envolvido.

Pela defini¢do do International Facilities Management Association - IFMA, gestdo de
facilidades € uma atividade que engloba multiplas disciplinas, para assegurar a funcionalidade
do ambiente, por meio da integracdo de pessoas, locais, processos e tecnologia. Algumas
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atividades administradas pela GF: gestdo do patrimdnio, instalacdes prediais, manutencdo de
equipamentos e construcdes, alteragdes de layout, jardinagem, limpeza, seguranga, utilidades
(energia elétrica, dgua, ar comprimido e vapor), servicos de suporte aos negdcios
(arquivamento, fotocdpias, papelaria, correio, portaria, transportes, viagens, mobilias, etc.),
servigos de suporte ao staff (restaurante, academia de gindstica, servico de satde ocupacional,
gerenciamento de helpdesk etc.) e servigos de seguranca, saide e meio ambiente. Os papéis e
responsabilidades do departamento dependerdo da natureza da empresa, segmento de negdcios,
politicas internas, recursos e outras variaveis.

Numa analogia interessante entre facilities e pessoas, Konz (1985) examina a anatomia
de uma planta industrial como se fosse um corpo humano. O esqueleto seria o layout da
empresa; o sistema muscular, a movimentagdo de materiais; o sistema nervoso, as
comunicacdes e controles; os sistemas digestivos e respiratérios, as utilidades e servigos
auxiliares; e a pele seria o formato da constru¢do. Mansharamani (2005), propde que essas
areas apresentariam dois tipos bdsicos de inovagdes: a “demand-side”, caracterizada como
inovagdes em produtos de servigos focadas no atendimento dos requerimentos dos clientes, e
que aumentariam a rentabilidade das organizacdes, e a “supply-side”, tratando das inovacdes
em processos e preocupada com o aumento da eficiéncia produtiva e das margens operacionais.

No Brasil, o assunto facilities é relativamente novo e controverso dentro da gestdo de
operacdes e servicos. A dificuldade para consolidacdo talvez se dé pela auséncia de
pesquisadores na 4rea, falta de associacdes profissionais consolidadas (a British Institute of
Facilities Management - BIFM, foi fundada em 1993 e a Associacdo Brasileira de Facilities —
ABRAFAC, em 2004), de profissionais interessados em relatar suas experiéncias, da nao
normatiza¢do da atividade, dos altos custos envolvidos ou até dos préprios profissionais de
facilidades atuantes nas organiza¢des (QUINELLO; NICOLETTI, 2006).

Em termos financeiros, de acordo com estudos do British Institute of Facilities
Management (2004), mais de 50% dos custos das instalacdes e construcdes sao destinados as
atividades de infra-estrutura (manutencdo e operacdo), demonstrando o papel central na
sobrevivéncia dos negdcios das organizacdes ao longo dos anos. Esses estudos apontaram,
sobretudo, as fragilidades estruturais e situagdo funcional irregular dos profissionais da drea,
concluindo-se que as atividades “non core” ainda sdo paradigmas nas organizacdes em geral,
principalmente dentro de operagdes e servicos, nos quais geralmente sao considerados “core”
apenas as atividades fim. Por outro lado, tamanha € a importancia das questdes ligadas a area,
que na andlise 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 sustentacdo dos negdcios para o século XXI. Para essas
empresas, localizar e manter novos pontos estratégicos ajuda a buscar competéncias
tecnoldgicas e a criar novos mercados, pois se estabelecem novas fronteiras que abarcam novos
clientes (DATAMONITOR, 2007).

4 A INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

A reconstru¢do industrial japonesa, com grande impulso na década de 1950, criou
relevantes modificacdes nos sistemas de producdo industrial em geral, e mais especificamente
no setor automotivo, neste mais difundido e conhecido como Sistema Toyota de Producao.
Basicamente, esse modelo tinha como pressuposto a produ¢do de massa flexivel de artigos
diferenciados, inserindo opera¢des fundamentadas em novos conceitos de desempenho,
qualidade e produtividade, revolucionando o sistema fordista de divisdo do trabalho, no qual o
trabalhador polivalente e autbnomo tem papel fundamental (LIMA et al., 2002).
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O modelo de organizacdo — chamado também de ohnoismo, devido ao nome do
executivo da Toyota — rompeu com o modelo tradicional por apresentar quatro grandes
caracteristicas: o trabalho em equipe ou em células, a autonomia dos grupos de trabalho, a
reducgdo dos niveis hierdrquicos, e a reaproximacao funcional dentro das empresas.

Com os resultados positivos apresentados pela inddstria japonesa e sua posterior
entrada no mercado americano na década de 1980, a inddstria americana reagiu e imitou,
segundo Powell e DiMaggio (1991), o modelo do qual foi criadora, estendendo as préticas as
suas filiais européias, asidticas e latino-americanas. Foram adotadas novas posturas com relacdo
aos fornecedores, iniciando-se um complexo processo de interdependéncia e transferéncia de
inovagdes de natureza tecnoldgica e organizacional. A base desse novo padrio de
relacionamento estd na aplicacdo de técnicas tais como "kanban" (cartdes que identificam o
quanto serd produzido e quando ocorrerd o reabastecimento), "just-in-time" (visa atender a
demanda instantaneamente, com qualidade e sem desperdicio) e "kaizen" (uma série de
procedimentos que objetivam a melhoria continua do processo).

No Brasil, de acordo com Lima et al. (2002), apesar de o nascimento da industria
remontar ao inicio do século XX e contar com um ambiente favordvel no periodo do governo
Kubitschek (década de 1950), uma profunda reestruturagdao automotiva chegou na década de
1990, com os incentivos do Regime Automotivo Brasileiro, em 1996, acirrando a concorréncia,
definindo regras e estimulos a empreendimentos de origem externa. Em 1997, por exemplo, o
governo decidiu direcionar os investimentos do setor para regides menos desenvolvidas, com o
objetivo de acelerar o crescimento e promover a desconcentracdo da producao setorial; situagdao
até entdo confortavel para o oligopodlio estabelecido por quase todo o século XX (QUINELLO;
NICOLETTIL 2007).

As mudangas organizacionais, tecnoldgicas, politicas, econdmicas e sociais alteraram a
produtividade da industria automotiva brasileira, em especial nos segmentos das Montadoras e
de Autopegas, inaugurando um novo padrdo tecnolégico e concorrencial nas empresas
estabelecidas, influenciadas pela inser¢do de veiculos importados e de novos concorrentes,
tendo em vista a alterac@o de barreiras protecionistas aos tradicionais fabricantes e montadoras.
Aliada a presenca de novos entrantes no pais, emprestando o termo de Porter (1990), a industria
automobilistica mundial vem mudando seu eixo geogréfico, deslocando ndo s6 suas unidades
manufatureiras como também as de pesquisa e desenvolvimento — P&D para os paises
periféricos, objetivando principalmente a reducdo de passivos trabalhistas e ambientais, além da
tropicalizacdo dos produtos (CARVALHO, 2005). Um grande volume de investimentos vem
sendo alocado para os paises do BRIC (Brasil, Russia, India e China) nos ultimos anos,
indicando que o futuro das automobilisticas americanas pode ndo estar no pais de origem.

5 METODOLOGIA

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

- A questdo de pesquisa € como e em que momento a gestdo de facilities auxilia a gestdo de
novos produtos e, por meio de um estudo de caso exploratdrio, oferecer uma visdo aproximada
e preliminar do fendmeno. As pesquisas qualitativas, de acordo com Easterby-Smith, Thorpe e
Lowe (1999), permitem ao pesquisador, uma vez préximos dos membros de uma organizagao,
obter um melhor discernimento sobre as pessoas e situagdes a que estdo sujeitas, além de
auxiliar os respondentes a construirem, as vezes pela primeira vez, suas realidades;
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- Em relacdo a dimensao tempo, a pesquisa foi caracterizada como transversal, de modo que
representou uma foto instantanea no tempo;

- O método de coleta de dados é observacional, estruturado sobre entrevistas semi-estruturadas
com os profissionais da drea, leitura de documentos e registros histéricos (fontes e nomes foram
preservados para nao expor conteido estratégico da empresa ou materiais confidenciais), o que
fortalece as consideracdes extraidas do caso;

- A respeito do controle das varidveis, a pesquisa € ex post facto e descritiva, ou seja, nao foi
exercido controle sobre as varidveis investigadas, apenas relatou-se o que foi observado na
empresa;

- Quanto ao escopo ela € do tipo estudo de caso, ndo tendo preocupacdo com amplitude e sim
com profundidade, uma vez que enfatizou uma andlise contextual de um nimero menor de
eventos. Ressaltamos que o estudo de caso consiste em uma investiga¢do profunda, no decorrer
de certo tempo, permitindo uma andlise processual, contextual e de significados de um
determinado fendmeno.
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| Limitacoes e futuras pesquisas

Figura 1 — Metodologia do caso
Fonte: Elaborado pelos autores
No questiondrio (ANEXO 1), optou-se por questdes semi-estruturadas, pois para
Easterby-Smith, Thorpe e Lowe (1999) esse é o caminho indicado quando o pesquisador ndao
tem muito tempo disponivel do entrevistado e quando se sabe muito bem aquilo que busca;
parametros ajudam a focar e agilizar as entrevistas. As questdes elaboradas para este estudo
tiveram como base as proposi¢cdes de Wheelwright e Clark (1992), focando principalmente o
contexto, as praticas, os desafios e as acdes de gestdo de projetos de facilities no apoio 0s novos
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produtos da empresa objeto de estudo. As entrevistas (sete) foram realizadas no escritério
central, no Grande ABC, ndo havendo interferéncia ou obstrucido 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 se argiiiu sobre as atividades e funcdes de
cada entrevistado, buscando o contexto e dia-a-dia de cada um. Em seguida, questdes semi-
estruturadas procuraram aprofundar o entendimento do entrevistado sobre a gestdo de
desenvolvimento de projetos de facilities no apoio ou ndo aos produtos da empresa, sua
participacdo nessa dinamica, suas dificuldades, suas expectativas e pontos de vista. Apds duas
semanas, houve um polimento das entrevistas com alguns entrevistados, por meio de contato
telefOnico, para aprimorar as respostas.

Posterior a andlise das entrevistas apresentamos um framework ou esquema genérico
da participacdo da gestdo de facilities na gestdo de novos produtos.

5.1 O CASO

A automobilistica Alpha conta com 108 plantas espalhadas nos seis continentes e mais
de 300.000 empregados. Seus produtos sdao muito diversificados (SUV’s, pickups, sedans,
coupes, conversiveis, minivans/vans € wagons) e atendem a um amplo mercado, ocupando hoje
a terceira posi¢do na produgdo de veiculos, com mais de 5 milhdes de unidades produzidas ao
ano.

No Brasil, inaugurada no florescer da industrializac¢do, na década de 1950, faz parte do
complexo automobilistico do Grande ABC — Estado de Sdo Paulo. Possui quatro plantas, uma
na regido nordeste (fibrica de veiculos leves e off-roads) e as outras trés no sudeste (uma
fabrica de motores, uma de veiculos leves e pesados e outra para prototipagem). Em Sao
Bernardo do Campo, local escolhido para o estudo de caso, ela ocupa uma drea de mais de
1.070.000 m? (dos quais 406.000 m? construidos), com uma populacdo atual de 5.000
funciondrios. Essa planta estd dividida em trés unidades de negdcios semi-independentes:
Caminhoes, Carros e Estamparia, podendo cada qual buscar mercados especificos para seus
produtos. Apesar da aparente independéncia das unidades de negécios, ndo foi possivel
identificar o grau de liberdade das unidades em relacdo a definicdo e a conceitualizacdo de
novos produtos. Nas ultimas décadas, essa planta tem sobrevivido com produtos do tipo
incrementais e derivados, com poucas plataformas, aliangas ou produtos inovadores.

Para manter a sua operacionalidade, a planta conta com uma equipe de
aproximadamente 300 funciondrios de manutencdo, 2600 da produgdo e 2100 das d&reas
administrativas e contratadas. Sua divisdo hierdrquica e funcional, ndo diferente de outras
multinacionais, € extensa e detalhada, com varios niveis e inter-relacbes nem sempre
integradas.

Com uma estrutura apoiada no modelo europeu, a drea de facilidades chegou a possuir,
na década de 1980, um quadro de staff complexo com mais de 60 funciondrios entre diretores,
gerentes, engenheiros, administradores, técnicos, arquitetos e cerca de 400 técnicos de
manutengdo. Reportava-se a uma diretoria americana nio alocada na fabrica. A chegada das
praticas de verticalizacdo e outsourcing, nos anos de 1990, mudou o formato estrutural, o
organograma, os papéis e responsabilidades. A drea, com o passar dos anos, estruturou-se
conforme as demandas e restricdes surgidas, tendo sofrido cortes e ajustes resultantes de
processos de downsizing. Na atualidade, o departamento conta com aproximadamente 15
funciondrios de staff (entre terceirizados e proprios) e 60 técnicos de manutengdo, respondendo
simultaneamente a geréncia de manufatura, e a de engenharia de manufatura avangada.

RALI - Revista de Administracdo e Inovagao, Sao Paulo, v. 4, n. 3, p. 34-54, 2007.



42
Robson Quinello e Ana Elisa Castro Martins Pacheco

As atividades desenvolvidas estdo subdivididas em: a) engenharia de instalagdes e
construgdes — responsavel pelas obras civis, elétricas, mecanicas e hidraulicas prediais; b)
engenharia ambiental — atendendo questdes do meio-ambiente, toxicologia e sustentabilidade;
c) fire protection — cuidando das instalagdes e sistemas de combate a incéndio e seguro
patrimonial; d) gerenciamento de escritérios e layout — suportando as atividades de
planejamento de espagos administrativos e) manuten¢do da infra-estrutura — responsavel pela
manutencdo das instalacdes de utilidades e servigos de zeladoria. Estdo passando, nos tltimos
meses, por uma mudanga de geréncia e foco estratégico, uma vez que agora respondem a
diretoria de engenharia de manufatura avangada, o que pode aproximar as atividades de
facilities das estratégias de PDNP.

O departamento, assim como os demais, utiliza o balanced scorecard (BSC) como
ferramenta de controle e mensuragdo do desempenho das suas atividades. As métricas de
entrada, conhecidas como key variables inputs - KVI's sdo basicamente os recursos (dgua,
energia elétrica, gds, insumos e recursos humanos) e os de saida ou key variables outputs —
KVO’s as varidveis operacionais de confiabilidade, disponibilidade, manutenibilidade e custos,
corroborando com as métricas mais usuais destacadas nos trabalhos de Alexander (1996),
Shohet, Lavy-Leibovich e Bar-On (2003) e Quinello e Nicoletti (2006).

A planta industrial analisada vem se preparando para a introdu¢do de novas
plataformas e derivativos, além dos ja existentes, com ciclos de vida projetados para dez anos, o
que intensifica as estratégias de operagdes e servicos na busca de reducdo do lead time de
implantacdo dos novos produtos.

A carteira de projetos agregados da empresa mostra uma tendéncia do uso de
plataformas a cada dez anos e a sobreposicao de intimeros projetos incrementais e derivados.
Uma alianga, n@o muito satisfatéria, ocorreu no final da década de 1980 com uma concorrente.
Segundo funciondrios da empresa, barreiras culturais impediram a sustenta¢do do acordo e os
produtos originados dessa juncdo foram descontinuados poucos anos depois.

6 DISCUSSAO E ANALISE DO CASO

A empresa possui um esquema formal para o PDNP, aliando as estratégias de negdcios
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 Wheelwright e Clark
(1992) chamam de heavyweight team. As plantas ndao t€m autonomia na concep¢ao e na tomada
de decisao sobre qual o produto a ser fabricado; porém, um fator que pode restringir a vinda de
um produto € a infra-estrutura basica e operacional (manufaturabilidade) da unidade, além de
outros aspectos politicos e institucionais ndo explorados nesta pesquisa.

O esquema de PDNP ¢ formado por diversas etapas como alocag¢do de recursos,
decisdes técnicas e estratégicas, aprovacoes, prototipagens até a validagao final para a produgao
em escala, conforme Figura 2:
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Na Figura 2, observa-se que a drea de facilities é acionada na fase de “intencdes

estratégicas”, na qual todos sdo envolvidos, solicitam verbas e apontam suas restricdes a0 novo
projeto. Facilities auxilia, como veremos a seguir, com um esquema informal préprio de
portfolio de projetos. Cada projeto de facilities € composto por cinco fases principais —
desenvolvimento do plano de negdcios (defesa do projeto), aprovacdo, reunides técnicas de
avaliacdo, execu¢do dos projetos e entrega para o usudrio. Esse processo pode durar até 24
meses entre a solicitacdo e a entrega final (contando com os retrabalhos).

6.1 AS ENTREVISTAS

As entrevistas semi-estruturadas, consideradas menos sistemdticas que as puramente
abertas ou fechadas (SELLTIZ, 1965), foram feitas com membros dos diversos niveis
hierarquicos da area de facilities (gerente, supervidores e coordenadores que t€ém em média
mais de 15 anos de experi€éncia na mesma empresa) e, apesar da proximidade fisica que o grupo
tem, o entendimento e a percep¢do sobre a missao, os objetivos, as estratégias e a relacdo entre
o departamento e as demais dreas variam de acordo com o nivel hierdrquico, o que pode denotar
desalinhamento e desintegracdo interna. Foram realizadas sete entrevistas gravadas e,
posteriormente, apuradas, transcritas e resumidas, na tentativa de extrair os principais insights
dos profissionais acerca da dindmica na qual estdo inseridos e suas relacdes com o
desenvolvimento de novos produtos (ver detalhes no ANEXO 1).

Todos concordam que ndo ha um método formal para geracdo de projetos. De uma
forma geral eles sdo oriundos das necessidades de diversos departamentos, os quais fazem as
solicitagdes por diversos canais, e vao desde solicitacdes sindicais, de diretoria, de funciondrios
de quaisquer niveis hierdrquicos, até da comunidade. Esse excesso de vias de entrada é uma das
principais reclamagdes dos faciliters (profissionais de facilities). Um dos entrevistados
acrescentou: “/...J] aqui parece balcdo 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,
classificam-nos, priorizam-nos e estabelecem prazos para sua execu¢ao. Ocorrem em média trés
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reunides oficiais com a geréncia e a diretoria (corroborando as pesquisas de Griffin (3,8 passos
para areas de servigcos) para o go/kill. Aqui, nota-se claramente falta de sincronia e integragao
cross-functional, uma vez que varios projetos criticos para a organizagao sao protelados para
atender a interesses de grupos especificos. Parece ndo haver uma priorizacao estratégica, uma
vez que alguns entrevistados reclamam que alguns projetos ‘“‘estéticos”, como reforma de
escritérios, 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, € feito logo nas primeiras reunides oficiais,
reduzindo em até 70% toda a verba solicitada. Essa acao cria duas situacdes. A primeira € que a
area € obrigada a criar habilidades gerando alternativas extras e adequando seus projetos aos
recursos disponibilizados. A segunda é que, para driblar essa situacdo, muitos projetos sao
“quebrados” em vdrios anos e etapas; o que, na visdo dos profissionais, acarretaria aumento
brutal dos custos, pois ndo sdo utilizados os recursos ja alocados e as capacidades estabelecidas
acabam se perdendo com o passar do tempo.

Apds todas as revisdes e secdes, definem-se os projetos que realmente serdo
autorizados (em média 10% a 15% dos inicialmente previstos). Cabe a coloca¢do de uma das
entrevistadas: “[...] infelizmente hd muitos retrabalhos na execucdo dos projetos por vdrios
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 participagao de aproximadamente 20 pessoas, dependendo do tipo de projeto,
como engenheiros, técnicos de seguranga, contratados, analistas, fornecedores etc. Uma vez
definidos, os projetos sdo acompanhados semanalmente em reunides de trabalhos. Aqui cabe
ressaltar que a rede de conhecimento, apesar de extremamente ticita, ¢ bastante dinamica e
catalisadora, pois a drea gera mimetismo com a ajuda dos fornecedores que trazem solucdes
tecnoldgicas e tendéncias de mercado testadas em outros contratos. Exemplos disso sdo as
solugdes técnicas para reducao de ruido nas prensas, queimadores de gases VOC liberados pela
pintura dos veiculos e novos materiais para impermeabilizacado de telhados e rufos.

O departamento, apesar de ndo estar diretamente ligado a producdo de um novo
produto, € critico para a empresa como um todo, ji que, por sua caracteristica centrada em
servigos, interfere em todas as atividades da organizacdo, seja pela provisdo de equipamentos
de escritério; suprimento de utilidades bdsicas como energia, ar comprimido, gas e dgua; pela
manutencdo de equipamentos e instalacdes ja existentes ou por questdes legais e coercitivas.
Segundo o gerente da drea: “[...] eu ndo posso interferir na decisdo da empresa, nos temos que
fazer acontecer e ponto”. Nota-se uma participacdo passiva da lideranga da drea nas decisoes
organizacionais. Especificamente no desenvolvimento de novos produtos, facilities participa de
reunides separadas atendendo solicitacdes das dreas de engenharia e manufatura (fazem uso de
um sistema informatizado chamado e-room, no qual todas as necessidades sdo inseridas para
futuras consideragdes).

Como o departamento trabalha simultaneamente com vérios projetos — durante a
pesquisa, por exemplo, eles estavam executando seis projetos (com a participagdo média de 120
pessoas) —, percebeu-se que, embora existam barreiras e restricdes 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 execucdo e andlise dos projetos. Diametralmente, conforme argumento de uma das
entrevistadas: “/...] é muito estimulante desenvolver e participar de “n” projetos, mas o fato é
que com o tempo perdemos o foco, fazemos de tudo um pouco e ndo realizamos nada de
concreto, so apagamos incéndio. Ndo temos papéis e responsabilidades bem definidos”. Além
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disso, a especializagdo torna o meio muito fechado, principalmente no segmento automotivo,
estimulando mecanismos de protecdo (normativos) e grupos de coalizdes que barram novas
idéias (muitos se tornando inclusive avessos as novidades). H4 uma ténue discordancia entre os
papéis e responsabilidades dos funciondrios da casa e os dos contratados, o que pode gerar
disputas internas. Constatou-se também que a distribui¢do das atividades € uma preocupagao de
parte da equipe. Essa m4 alocacdo de recursos prejudica a qualidade dos projetos e aumenta o
nivel de insatisfacdo interno.

Outra barreira encontrada tipica das dreas de servicos € com relacdo ao uso de
ferramentas de qualidade adotadas pela empresa. Como estas geralmente nascem nos meios
industriais, dreas com outras naturezas funcionais teriam dificuldades na adaptacao e utilizagdao
dessas ferramentas, tornando-as muito mais simbolicas 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. Nota-se que as
ferramentas sdo “enlatados”, preparadas para processos produtivos, sistemdticos e rotineiros e,
geralmente, ndo cobrem peculiaridades — como as atividades especificas de prestacdo de
Servigos.

6.2 ESQUEMA GENERICO DO CASO

Embora ndo exista um esquema explicito para o desenvolvimento de projetos de
facilities (notamos que se trata de um processo muito mais informal e empirico), as entrevistas
sugerem um esquema genérico, apresentado na Figura 3.
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Figura 3 — Esquema genérico de funil de desenvolvimento de projetos de Facilities no apoio do ao
DNP

Fonte: Elaborado pelos autores
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Na Figura 3 verifica-se na faixa vertical a divisdo geral do desenvolvimento de um
novo produto: enquanto a matriz participa da concep¢ao e defini¢do dos produtos, restam as
plantas desenvolvé-los a partir das perspectivas de marketing, engenharia e manufatura locais
(até a fase de produgdo em escala). Na faixa horizontal, observa-se a separacdo das dreas core
para o desenvolvimento de novos produtos — DNP, e da drea de desenvolvimento de projetos de
facilities — DPF. As dareas core solicitam para facilities multiplos projetos, num canal de
comunicacdo integrado por ferramentas de softwares (e-room). A entrada do funil é muito
aberta, gerando uma carteira complexa para as andlises e os controles dos gestores de facilities.
Esses projetos sdo disputados internamente pelos departamentos, exigindo um alto grau de
atencdo as decisdes politicas, alocac@o de recursos de engenharia e troca intensa de informacao
(vide setas entre areas e entrada do funil).

O funil vai se estreitando a medida que passa por diferentes pressdes financeiras e
forgas institucionais (M - miméticas, N - normativas e C - coercitivas), criando uma zona
turbulenta na entrada. Nao ha uma ordenacgdo inicial ou crivo formal que selecione ou restrinja
projetos nao alinhados as estratégias corporativas. Exemplo disso sd@o os dados dos projetos da
gestdo 2006, no qual foram orcados projetos da ordem de R$ 67 milhdes, dos quais apenas R$ 4
milhdes (5% do total) foram aprovados. Esse cendrio demonstra o alto indice de cortes
orcamentdrios, falta de planejamento e pré-filtros das dreas usudrias (clientes internos),
desperdicio de recursos de engenharia de facilities para estudar, analisar e orgar tais projetos e,
principalmente, falta de alinhamento estratégico (a drea poderia utilizar melhor seus recursos
nos projetos que tivessem taxa de sobrevivéncia maior). Percebe-se também a falta de
mecanismos de prototipagens, o que pode contribuir para reduzir os retrabalhos.

Na fase de formacdo da carteira, vdrias reunides técnicas internas ocorrem para
contemplar todas as solicitagcdes e demandas da planta. Retratamos esse funil, analogamente, a
um turbilhdo dindmico 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 limitagdes or¢amentdrias e restricdes tecnoldgicas. A principio essa dindmica parece
confusa, mas o departamento € formado por especialistas experientes (média acima de 15 anos
de atividade em facilities), parecendo contrabalangar as seguidas pressoes institucionais que
“estremecem’ as linhas das fronteiras do funil, por gerarem oscilacdes continuas em funcao da
tentativa de adaptacdo dos projetos a essas forgas. Essas oscilagdes ocorrem paralelamente ao
PDNP e refletem o ambiente incerto no qual o departamento estd 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 sustentacdo e
manutencdo da infra-estrutura atual (projetos de sustentacdo — PS). De cada 100 projetos
entrando, saem em média 15.

Os achados corroboram os estudos de Prado e Archibald (2006) sobre maturidade em
gestao de projetos, feitos com 21 gestores de facilities, identificando as principais barreiras na
gestao. 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, mudangas freqiientes nos escopos (a area nao se dedica muito a fase de
planejamento, gerando uma série de modificacdes ao longo da implantacdo), gestdo de escopo
incipiente com poucos controles, gerenciamento simultaneo de multiplos projetos e dificuldade
no desenvolvimento de fornecedores.

7 CONSIDERACOES FINAIS
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A pesquisa pode, inicialmente, demonstrar a participacdo da GF no PDNP nas
dimensdes espaco-tempo, ou seja, definindo “como” € essa participacdo por meio de um
esquema genérico de desenvolvimento (Figura 3). Com isso, respondendo as questdes de
pesquisa, como e em que momento a gestdo de facilities estd envolvida no desenvolvimento de
novos produtos, nota-se, por meio das entrevistas, uma relagdo indireta, dinamica, tdcita, e
intermitente as dareas de PDNP. Contudo, quando observado o ambiente organizacional,
percebe-se uma espécie de “nostalgia” dos mais veteranos em relacido ao passado mais intenso e
poderoso do departamento. Quanto aos mais novos, talvez afetados pelos mais experientes, uma
mistura de consternagdo e esperanga permeia o grupo.

Ja os projetos podem estar mais proximos ou mais distantes do PDNP, atendendo tanto
a construcdo de novas competéncias tecnoldgicas para novos produtos como a manutengdo das
infra-estruturas existentes.

Percebe-se, enfim, uma drea paradoxal, na medida em que alia restricdes e
oportunidades, num ciclo constante de ajustes e adaptagdes as novas estratégias. Isto demonstra
a necessidade de novas pesquisas relacionadas a inovac¢do sob novos enfoques, ndo apenas
jogando luz nas dreas core, mas também nas chamadas non core, fortalecendo o ambiente
inovador, na sua totalidade, dentro das organizagoes.

7.1  IMPLICACOES GERENCIAIS

Muitas foram as dividas e as limitacOes encontradas nesta pesquisa que poderdo ser
exploradas em futuros trabalhos. A comecar pela quantidade limitada de entrevistas e pela fase
de transicdo pela qual o departamento estd passando, valendo ressaltar que, por se tratar de um
estudo de caso tunico, os achados tém limitacdes de uso. Sendo assim, verificamos algumas
lacunas que o espago deste paper nao permitiria explorar, mas que nos chamaram a ateng¢ao:

e A dificuldade para se gerenciar dreas de servicos dentro de uma
organizacdo de  produtos  manufaturados com  caracteristicas
completamente peculiares;

¢ A informalidade da gestao de servicos, tdo combatida em alguns estudos —
serd que € realmente negativa?

e A existéncia de uma espécie de fuzzy development, sob a ética de Kim e
Wilemon (2002), em todo o funil do portfolio de projetos de facilities;

® A necessidade do mapeamento dos caminhos (path dependencies) tacito
das dreas de servicos, bem como a geracdo de inovagdo e criatividade em
ambientes paradoxais;

¢ O entendimento das forcas institucionais atuando na formatacao dos funis
de desenvolvimento;

¢ Os ganhos e as perdas no gerenciamento de multiplos projetos de servicos;

® A participacdo dos fornecedores como difusores do conhecimento tacito;

e A participacdo da area de facilities nas fases de concep¢ao dos produtos,
face a crescente demanda por sustentabilidade nos negdcios — serd que
seria produtiva?

Como citado por Danneels (2002), a inovagdo de produtos é o motor da renovacao das

organizacdes. Como todo motor € constituido por pecas e engrenagens, podemos concluir,
intuitivamente, que todas as dreas funcionais (core ou non core) sdao essenciais e
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complementares, para produzirem a for¢a necessdria para girar o “eixo” da madaquina
organizacional.
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Abstract

For the innovation process to occur satisfactorily it is necessary to develop cycle reducing, in
order to extend a product economic advantage and diluting high investments faster in any new
product development process - NPD. In this direction, the integration between the functional
areas, core and non core is essential. The objective of this article is to investigate how and
where a support area - facilities acts in the NPD in an automobile company, discovering the
importance this department (services centered) occupies in a company guided to products
innovation. For this reason, we use a descriptive research - case study, based on documents,
archives, and interviews in a plant located at Sdo Paulo. The results show that projects are
molding many institutional forces, lead for mechanisms more tacit than formal.

Keywords: Innovation; Technological knowledgement management; Facilities management;
Operation and services
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A gestdo de facilities no suporte ao desenvolvimento de novos produtos: um estudo exploratério em uma automobilistica do Estado de Sao

Paulo
ANEXO 1
Entrevis | Perfil do entrevistado Relacio da GF com DNP Exemplos da relacio Barreiras Oportunidades de Comentario dos
tado (a) melhoria pesquisadores
A Profissional da engenharia | “E alta quando existem “Preparagdo das infra- “Somos envolvidos aos “Falta defini¢cdo clara de | O entrevistado parece
de meio-ambiente, com 30 | novos produtos, exigindo estruturas e utilidades para | pedagos, ou seja, s6 na papéis e responsabilidades | conhecer muito o DNP da
anos de experiéncia na grandes modificagées do a planta de Caminhdes, tiltima hora. Falta um dos funciondrios e do empresa, pois participou de
empresa caso e drea (ja processo. Moderada ao novas legislacées como a | planejamento mais proprio departamento. Ndo | inimeros projetos.
aposentado). E engenheiro | longo do ciclo produtivo e | das emissées atmosféricas, | adequado, como o que temos mais especialistas e | Saudosista e inconformado
mecanico. bem baixa quando estamos | eliminagdo de dleo askarel | tinhamos anos atrds, os profissionais ndo ddo com a atual situacdo da
sem produtos novos, ou e desmobilizagdo da planta | quando participdvamos conta de tantas solicitacbes | empresa.
seja, é pontual e de do Ipiranga. Sdo projetos e | dos projetos logo do inicio, | e especificacdes. Houve
intensidade relativa”. atividades que podem definindo a infra-estrutura | muitas terceirizagdes e a
barrar o DNP e a e as restrigoes. Outro qualidade e envolvimento
sustentabilidade da problema é com relagdo a | dos funciondrios cairam.
empresa, pois ndo teremos | falta de preparagdo para Ndo sinto um esforgo da
licengas ambientais e de substituicdo dos lideranga para mudar isso,
operagoes caso ndo profissionais: ndo temos ndo temos poder,
cumpramos as transigdo e com isso integragdo e posi¢do
legislagoes”. perdemos a historia. Como | estratégica.
desmontamos a estrutura Os projetos relacionados a
do departamento pouco a | fdbrica/operacdo deveriam
pouco, desaprendemos a ser passados para a
planejar, o que coloca em | manufatura, e ndo para
riscos o desenvolvimento nds, que ficariamos mais
de novos produtos na focados no suporte aos
planta”. produtos”.
B Profissional da equipe de “No momento da entrada “Temos trabalhado muito | “Ndo temos incentivos na | “Precisamos passar o A entrevistada parecia

toxicologia, com 15 anos
de experiéncia na empresa
caso e 3 anos na drea. E
quimica.

de um novo produto, somos
acionados para aprovar
todos os materiais dos
veiculos em relagdo a
toxidade dos mesmos.
Temos uma co-
participagdo ativa, mas so
é para valer quando a
coisa aperta. Estamos
envolvidos principalmente
nas questoes coercitivas e
legais do DNP. Os projetos
ndo tém revisoes oficiais,

no projeto de
desmobilizagdo de uma das
plantas desativadas, na
regularizacdo da emissdo
de gases do departamento
de pintura, monitoragdo de
pogos artesianos e
regularizacdo dos asbestos
todos podendo, caso ndo
concluidos, por em risco as
licengas de funcionamento
da planta e,
conseqiientemente,

drea, falta defini¢do clara
de papéis e
responsabilidades, falta de
exposicdo e posi¢do
estratégica e, sobretudo,
mais recursos humanos.
Temos muitos que sabem
as coisas “de cabegca” e
ndo passam para os outros,
dificultando o aprendizado
continuo”.

departamento a limpo, mas
acho improvadvel. Ainda
somos sub-classe e com
baixa integragdo inter e
intra plantas”.

apreensiva, principalmente
com sua condi¢@o dentro
do departamento, e
bastante insatisfeita, o que
poderia influenciar a
entrevista.
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sdo pontuais e muitas vezes
ndo tém racionais. Apos a
conclusdo dos trabalhos
mantemos
acompanhamento dos
mesmos para garantir a
qualidade”.

restringir os novos
produtos”.

E contratada para
assessorar a engenharia de
construcdes e instalagdes,
com 6 anos de experiéncia
na empresa caso. E
engenheira civil.

“Tenho impressdo de que
0s projetos tém pouca
ligagdo com os novos
produtos. Executamos mais
projetos de manutengdo do
que jd existe. Quando
aprovados, passamos a
acompanhd-los
semanalmente até a
entrega final”.

“Projetos de expansdo de
prédios produtivos,
adequagdo e modificacoes
das infra-estruturas,
instalagdo de novo parque
de combustivel que atenda
a produgdo das
plataformas novas e
demais obras de
reabilitacdo e melhorias
internas da planta”.

“Sinto falta de um melhor
acompanhamento dos
proprios funciondrios da
empresa contratante, pois
sinto dificuldade nas
decisbes mais criticas.
Parece que largaram tudo
para nds, contratados, e
sempre sobra quando a
coisa aperta. Apesar das
reunioes de
acompanhamento da drea,
falta foco nas agoes”.

“Precisdvamos de uma
equipe maior para
suportar novos programas
e apoio gerencial. Mas
parece que estamos no
caminho”.

A entrevistada no inicio
parecia ndo entender
exatamente qual a
participacdo da sua drea no
DNP, mas, com o
esclarecimento da pesquisa,
pode esclarecer melhor os
pontos questionados.

E o atual gerente da érea,
com 27 anos de experiéncia
na empresa caso e 2 na
area. E engenheiro
mecanico.

Estd relacionado a area de
producdo de novos
produtos, pois trabalha com
construgdo civil, utilidades,
ar comprimido, prevengao
contra-incéndio, infra-
estrutura, etc, e isto
impacta diretamente na
produgdo, apesar do
departamento néo estar
diretamente ligado a érea.
Em sua opinido, a drea de
facilities € estratégica, pois
lida com as instala¢des da
fabrica — impactando no
produto.
Diz que é consultado no
momento da produgio do
carro, pois sdo eles os
especialistas aptos a
responder sobre
equipamentos e adequacdes
legais.
Entretanto, é pouco afetado

“Muitas vezes um projeto
exige a ampliacdo de um
prédio e quem executa esta
tarefa é a drea de
facilites™.

Questdes financeiras
aparecem na resposta deste
gerente, nao
necessariamente como uma
barreira, mas como fator de
restri¢do a execugdo de
projetos.

Existe a busca de
informacdes com pessoal
de chdo de fabrica e
reunides internas com a
equipe de facilities
(chamada de skip level).
Além disto, o RH promove
reunides mensais com um
grupo de 8 pessoas da drea
para descobrir o que esta
sendo feito e como €
possivel melhorar.
Algumas melhorias sdo
discutidas com gerentes de
divisdo quando ha
interdependéncia de outras
dreas. E necessdria
influéncia suficiente em
outros departamentos para
conseguir executar as
benfeitorias sem gerar
estresse.

Com relagdo ao
comportamento dos

Possui bastante
experiéncia, passando por
diversos departamentos,
possui uma boa visdo sobre
todo o processo e
diferentes dreas.
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pelos projetos de P&D,
embora deva estar atento
aos prazos para ndo
atrapalhar o processo de
produgdo.

profissionais da drea (que é
uma de suas preocupacdes),
acredita que mecanismos
como job rotation possam
ajudar.

E coordenador dos
contratos de zeladoria e
servigos, com 15 anos de
experiéncia na drea. E
economista.

V& a ligagdo, pois oferece
suporte para a producio de
carros. Refere-se a drea de
manutencdo como “um mal
necessdrio”, mas entende
que se néo houver o
suporte adequado haverd
comprometimento na
qualidade do carro
produzido.

“Imagine se o torque de um
parafuso ndo estiver
correto? Sim, porque a
empresa ndo faz inspe¢do
em 100% dos parafusos,
entdo, se ndo houver
qualidade na drea de
manutengdo, isto pode
impactar na qualidade do
carro”.

Se o ar comprimido variar
muito pode causar outros
problemas no torque, ou
seja, hd uma relacdo entre
GF e DNP.

Sofrem muita pressdo de
outros departamentos,
muitas vezes alguns
projetos previamente
aprovados sdao
abandonados para atender a
solicitacdo de grupos
especificos.

“Tivemos uma reunido com
o gerente para dizer que,
como nds somos a parte
técnica e nds damos a
palavra final, ndo é
possivel que outras dreas
interfiram tanto nas nossas
decisoes, pois isto acaba
comprometendo a
qualidade do nosso
trabalho — se ndo tem
dinheiro para fazer ndo
faca, pois remendar sai
pior do que ndo fazer”.
Essa frase se refere ao
episddio de conserto do
telhado do galpao que, por
falta de planejamento
orcamentdrio, foi mal
concluido, prejudicando
com isto a imagem de seu
trabalho.

Continuar fazendo reunides
com contratados
(fornecedores) para buscar
solucdes e melhorias tanto
para mao de obra quanto
para materiais.

E uma pessoa muito
objetiva e clara, conhece
muito de seu trabalho,
entretanto estd muito
apegado a suas limitagdes —
“faco o que é possivel, o
que ndo der... paciéncia”.

E coordenador de
manutencio de infra-
estrutura, com 25 anos de
experiéncia na empresa e
na drea. E engenheiro
mecanico.

Considera-se ligado a drea
de produgio de novos
produtos, na medida em
que oferece infra-estrutura

para execugdo dos mesmos.

“Se houver umidade no ar
comprimido, a pintura do
carro ficard
comprometida”.

Ou “Se ndo houver

Fator financeiro: este é o
principal agente restritor
para execugdo de um
projeto.

“Sim, por meio de estudos
do Six Sigma e do FPS —
Sistema Produtivo.

Sdo métodos e ferramentas
de controle que apontam
falhas e buscam

Meio evasivo, houve
dificuldade para manter a
linha da entrevista, mas tem
a mentalidade totalmente
voltada a produgdo.
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cuidado com a dgua, toda
a empresa corre risco de
contaminag¢do’.

aperfeicoamento
constante”.

Controladora dos projetos
da drea, com 8 anos de
experiéncia na drea. E
administradora de
empresas.

Ela cuida do relatério de
utilidades, o qual suporta e
alimenta diversas areas,
inclusive a drea de
produgd@o, mas ndo vé
relagdo direta com o DNP.

“Se der problema de falta
de energia ndo haverd
carro no final da linha”.
Ou “Se ndo fornecer a
estrutura necessdria, ndo
haverd carro no final da
linha”.

Burocracia, tudo o que se
faz é preciso da autorizag@o
de diversas pessoas (em
torno de 15) o que atrasa
muito a execugdo dos
projetos.

“Mesmo no que diz
respeito a implementacdo
de idéias, sentimo-nos
amarrados ao parecer e
aprovagdo de outras
dreas”.

(relata a dependéncia que
possui em relacdo a outras
dreas para ter um projeto de
melhoria implementado).

Participar das reunides
periddicas com a equipe
para propor idéias novas,
mas de uma forma geral
dando consultoria as
demais dreas sobre a
observancia de leis
ambientais.

Muito segura, fala muito
bem e esta bastante
integrada com sua funcgéo.
Mostra entendimento
limitado as suas fungdes e
ao contexto de producio do
produto.

Também entende o
departamento como que
limitado as exigéncias dos
demais clientes internos.
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