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Resumo

O objeto de estudo deste livro é a avaliacdo do impacto das praticas e tecnologias lean
thinking no negdcio na fileira das Rochas Ornamentais (RO).

Ainda que ndo seja 0 objeto de estudo desta investigacdo, alicercada em processos de
fertilizacdo cruzada e de partilha ativa de know-how/transferéncia de tecnologia, existe
desde 2004, uma verdadeira alianca entre o setor do Calgado e o setor das Rochas

Ornamentais em Portugal.

O setor das Rochas Ornamentais comegou por importar o modelo de estratégia que estava
a ser seguido pelo setor do Calcado, o qual, desde o Projeto Mobilizador FACAP (Fabrica
Calcado Pedip), estava a adotar tecnologias lean thinking nas empresas e, com isso, a
aportar flexibilidade e resposta rapida a sua capacidade produtiva.

A “importacdo” do modelo FACAP pela fileira das RO, foi possivel, ndo apenas por
algumas das empresas tecnoldgicas partilharem a atividade pelos dois setores mas
também, pelo facto do Centro Tecnoldgico da Calcado (CTCP) ter sido um elemento
integrante da rede de investigacdo (Sistema de Ciéncia e Tecnologia das RO).

O primeiro grande impulso desta nova postura traduziu-se, assim, no Projeto Mobilizador
JETSTONE (Pedra Flexivel), o qual integrou, em consércio, dez entidades do meio
empresarial e cientifico nacional. Os resultados obtidos pelo projeto JETSTONE
encorajaram a manutencdo da aposta no caminho leanstone tragado, postura esta que deu

origem a criacdo do Projeto Mobilizador INOVSTONE (Pedra Inovadora).

Volvida uma década, verifica-se que, pese embora a retracdo global na procura de
materiais de construcao, as empresas de RO Portuguesas estdo a responder positivamente

aos novos desafios com que se deparam.

Assim, atualmente, que o aumento anual das exportacdes da fileira das RO continua
préximo dos 10%; varias das tendéncias tecnoldgicas para as RO sdo de origem
Portuguesa; A cadeia de valor dos produtos em Pedra continua a subir e, estima-se que o

VAB das exportacdes do setor, esteja ja, acima dos 80%.

Palavras-Chave : parcerias, cluster, rochas ornamentais, inovacao, internacionalizagéo
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PDCA
PME

PME

PPS

Agéncia de Inovacao

Associacao Nacional da Industria extrativa e transformadora
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Ass. Portuguesa Industriais Marmores, Granitos e Ramos Afins
Companhia de Equipamentos Industriais Lda

Centro Tecnoldgico das Rochas Ornamentais

Client Service

Comissdo Técnica

Custos de Transacao

Centro Tecnoldgico do Calcado Portugués

Learning by Doing, Using and Interacting

Ass. p/ Formagdo Tecnoldgica no Setor das RO e Industriais
Fabrica Calcado Pedip (Projeto Mobilizador do Calcado)
Fabrica de Calcado tecnoldgica

Congresso Internacional da Pedra Natural

Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas Industriais
Investigacdo e Desenvolvimento Tecnoldgico

Investigacdo Desenvolvimento e Inovacao

Solucdes de Manufatura Assistida por Computador

Pedra Inovadora (Projeto Mobilizador das RO)

Instituto Politécnico de Portalegre

Instituto Politécnico de Portalegre

Instituto Portugués da Qualidade

International Organization for Standardization

Pedra Flexivel (Projeto Mobilizador das RO)

Caminhar Novo (Projeto Mobilizador do Calcado)

Norma Portuguesa

Plan, Do, Check, Act

Pequena e Média Empresa

Pequena e Médias Empresas

Project Prototype System
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QREN Quadro de Referencia Estratégica Nacional
QS Quality System

RO Rochas Ornamentais

SCC Supply Chain Council

SCM Supply Chain Management System

SCM Supply Chain Management

SCN Entidades do Sistema Cientifico Nacional
SCOR Supplly Chain Operations Reference

STI Science, Technology and Innovation
TPM Total Productive Management

TPS Toyota Production System

TOM Total Quality Management

UE Universidade de Evora
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WBP World Business Partners

WBP World Bussiness Partners

ZIPOR Equipamentos e Tecnologia Industrial
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1. Introducéo

Sumario executivo

A reducdo da atividade de construcdo civil e obras publicas, verificada a partir de finais
de 2007, implicou, naturalmente uma contracdo acentuada na procura de materiais de

construcdo na Europa e EUA como um todo (Ferreira, Dias, Afonso e Brito, 2012).

Em entrevista ao Jornal de Negdcios, em 17 de margo de 2014, Miguel Gouléo, Vice-
Presidente Executivo da ASSIMAGRA, referindo-se ao setor das Rochas Ornamentais
(RO), considerava que “2013 foi 0 melhor ano de sempre em termos de exportac6es do

setor .

Ndo sendo as Rochas Ornamentais uma matéria-prima de baixo custo, quando
comparados com outros materiais de construcao alternativos (Ferreira et al, 2012), o que
se estara a passar neste setor, que justifique este desempenho?

O mérito terd de ser atribuido a quem trabalha na fileira, desde logo aos responsaveis
pelas empresas. Porém, a adoc¢do, por muitas dezenas de empresas portuguesas deste
setor, de novas “préticas e tecnologias e lean thinking”, (www.valorpedra.pt: acesso em

20 de Setembro 2014), podera ser um fator critico deste bom desempenho.

Ainda que ndo seja o cerne deste trabalho, em termos de objeto de estudo, alicer¢cada em
processos de fertilizacdo cruzada e de partilha ativa de know-how/transferéncia de
tecnologia, foi criada uma alianca explicita, entre o setor do Calcado e o setor das Rochas

Ornamentais.

Na década de 90 do século XX, assistiu-se a uma enorme deslocalizacédo da producédo de
Calcado da Europa do Norte e Central, para a Asia e, neste contexto, tudo levava a crer

que este setor deixasse de ter expressao em Portugal.

A esta aparente inevitabilidade, os industriais de Calcado, liderados pela sua Associacéo
Industrial - APICCAPS e pelo seu Centro Tecnoldgico - CTCP, responderam com um
plano estratégico dindmico (Carvalho, 2014), promovendo a criacdo de consorcios
polivalentes que pudessem desenvolver novas Praticas e tecnologias (Jornal da
APICCAPS, Marco 1997).

E neste contexto que, em 1997, se concretiza a primeira parceria ID&T para o calcado,
apresentada ao PEDIP no formato de Projeto Mobilizador sob o acronimo FACAP. Este

caminho de Inovagdo lean, viria a ser continuado nos Projetos Mobilizadores FATEC,
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SHOEMAT e, mais recentemente, no Projeto Mobilizador NEWALK, este ja integrado
no Polo para a Competitividade da Moda (Fernandes, 2014).

Partindo do pressuposto de que a Qualidade teria de ser inquestionavel, o setor do Cal¢ado
adquiriu Flexibilidade de producdo e Resposta Rapida (Carvalho 2010a). Com estas
ferramentas e com o know-how fixado durante muitas décadas nas fabricas, estas
passaram a produzir pequenas séries, muitas vezes de um Unico par, a custo pouco
superior as grandes series e com prazo de entrega de apenas alguns dias

(www.apiccaps.pt: acesso em 16 de Agosto de 2014).

Este movimento teve como instrumento diversas empresas, nomeadamente a CEl,
Companhia de Equipamentos Industriais, (Fernandes, 2014) que tiveram o ensejo de se
tornarem agentes mobilizadores (Carvalho, 2014).

Assim, a CEI, participou em todos os consoércios ID&T deste setor, foi lider de varios
desenvolvimentos tecnologicos (PPS) tendo sido a empresa que nos projetos
mobilizadores do Calgado, até 2014, com excecdo do SHOEMAT, mais investiu em
ID&T (www.adi.pt: acesso em 17 de Setembro de 2014).

Os bons resultados da estratégia desenvolvida pela APICCAPS e pelo CTCP no setor do
Calcado sdo hoje reconhecidos. “Os resultados sdo notaveis. Em 2013, o setor tinha 1.300
empresas, cerca de 35.000 postos de trabalho e cerca de 90% da producéo era exportada
para cerca de 150 destinos” (Carvalho, 2014).

Em consonancia com Relatdrio final do Estudo Estratégico Prospetivo, apresentado pelo
Cevalor em janeiro de 2004, o ano de 2002 marcava no setor das Rochas Ornamentais o

inicio de um movimento de mobilizacdo lean thinking (Suzaki, 2010).

Pretendia-se “importar” para este setor, 0 modelo que o Cal¢ado vinha a seguir desde
1997, transferir experiéncias, tecnologias e conceitos que permitissem disponibilizar as
empresas uma nova geracdo de tecnologias, e praticas, lean manufacturing (Rodrigues,
2014).

A semelhanca do Calgado, o setor das RO necessita de adquirir flexibilidade na produc&o;
agilizar o tempo de resposta das fabricas em projetos-a-medida (Carvalho, 2010a); reduzir
desperdicios de matéria-prima; incrementar a eficiéncia energética; adotar uma postura
amiga do ambiente; aumentar a produtividade; criar novos produtos e servigos; melhorar
as condicOes de trabalho e a seguranca dos trabalhadores e, ainda, subir na cadeia de valor
(Projeto Mobilizador JETSTONE, Adl, 2004).
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Estrutura do trabalho

A presente livro estd organizada em seis Capitulos, apresentando-se no capitulo um, o
sumario executivo, a estrutura do trabalho, a pertinéncia do estudo, o problema, as
questdes de investigacao e identificacdo dos objetivos.

No Capitulo dois, sintetiza-se a revisdo da literatura, fundamentalmente quanto ao objeto
de estudo - Praticas e Tecnologias lean thinking, nas industrias de Rochas Ornamentais-
Subdividido em quatro subcapitulos, referindo-se os autores que os suportam: (i) lean
manufacturing (Pinto 2009), (ii) Teoria dos custos de Transacdo (Carvalho, 2010a), (iii)
Teoria das Redes de Cooperagédo (Carvalho, 2010a), e (iv) Gestdo e Risco da Inovagéo

(Carvalho, Lopes e Reiméo, 2012).

No Capitulo trés, apresenta-se o Contexto de Estudo. Comecando pelo enquadramento do

setor das RO, abordamos a sua importancia na Economia Portuguesa (Bento, 2011).

Sumariamente, descrevem-se 0s Projetos JETSTONE e INOVSTONE, os principios
base, da cartilha leanstone e a sua relagdo com as teorias econémicas expostas no Capitulo
dois. Finalmente, a perspectiva de evolucdo da cartilha e, a necessidade de formacdo de

quadros especializados.

No Capitulo quatro, estabelecem-se os pressupostos metodolégicos no contexto da
problematica: selecdo e contexto dos participantes; objeto de analise e procedimentos

adotados durante a investigacdo (Raymond, 1992).

No Capitulo cinco, referem-se os resultados quantitativos e qualitativos observados, a
saber: desempenho dos equipamentos leanstone: resultados operacionais; retorno do
investimento em ID&T; evolucdo das exportacOes e a imagem da envolvente externa das

empresas da amostra.

No Capitulo seis, apresentam-se as conclusdes da investigacao realizada, subdividida em
quatro pontos especificos: (i) Conclusdes gerais da investigacdo; (ii) Sintese das
conclusdes; (iii) Perspectivas da fileira das RO para o periodo 2015-2025 e, (iv)

LimitagOes e sugestOes para futuras investigagdes.
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Pertinéncia do estudo

Volvidos dez anos desde o inicio da caminhada leanstone, é tempo de avaliar resultados,
realinhar estratégias e propor novas praticas que possam compensar aspetos menos

positivos nas lacunas detectadas.

Neste contexto, a pertinéncia deste trabalho de investigacdo podera estar na possibilidade
de ter permitido a reflexdo sobre as licbes aprendidas e, com estas, lancar pontes,
objetivos e ideias até 2025. De referir ainda que esta é uma area cuja literatura atualizada
e pertinente é escassa, sendo necessarios estudos que estabelecam a ponte entre conceitos
académicos e a realidade empresarial.

Problema, questbes de investigacao e objetivos

A questdo de partida deste trabalho sdo as “Préticas e Tecnologias “lean thinking”, nas
indUstrias de Rochas Ornamentais”.

Da pesquisa realizada, verificou-se que a literatura especifica e atualizada sobre o setor
das RO nédo é abundante. Da leitura dos varios trabalhos publicados e disponiveis,
constatou-se que a maioria ndo refletem, nem referem, a dindmica deste setor na ultima
década, tido como tradicionalista e por isso, muitas vezes indevidamente esquecido e

avaliado.

Neste sentido, a investigacdo norteadora deste estudo empirico terd uma estrutura atipica
de um trabalho de investigacdo em Ciéncias Sociais (Eco, 1974 e Quivy, 1992, 2013) e
ter4 como base 0s seguintes objetivos de investigagdo:
o Comparar os resultados de exploragéo de dois grupos de empresas: um grupo que
jainiciou a implementacéo da cartilha leanstone, com outro grupo, que néo o fez;
o Avaliar o desempenho de células (layouts) que utilizam equipamentos e técnicas
leanstone, de forma comparativa, com o desempenho de layouts que utilizam
equipamentos tradicionais;
o Avaliar o retorno do investimento em ID&T nos projetos JETSTONE e
INOVSTONE;
o Auvaliar a evolucdo das exportac@es anuais do setor das RO desde 2002;

o Comparar a imagem, em termos de cuidado com a envolvente interna e externa.

17



Metodologia e fontes de informacéo
Neste livro, a avaliacdo do impacto das praticas e tecnologias lean thinking, nas industrias
de Rochas Ornamentais realiza-se a partir:

o Da observagdo de bases de dados e registos de producdo, gerados pelos préprios

equipamentos leanstone;

o Da opinido de pessoas ligadas aos varios tipos de organizacdes, registadas em
entrevistas, relatorios de peritos avaliadores dos Projetos, apresentacfes publicas

e sessdes de apresentacédo de resultados dos Projetos Mobilizadores;

o Da leitura e anélise de documentos publicados em revistas, jornais, newsletters,

sites de internet e brochuras de empresas;

o Da andlise de diversas variaveis entendidas como pertinentes, nomeadamente, o
volume de vendas das empresas, exportacGes globais do setor, tipologia dos
produtos, novos mercados, variacdo do nimero de efetivos, aspecto visual das

empresas, desperdicio de matéria-prima e analise de produtividade das empresas.

Neste contexto, o processo de recolha de informacdo ganha especial importancia ao

possibilitar a utilizacdo de métodos de “observador / participante”, (Carvalho, 2006).

2. Fundamentacao teorica

Organizar uma bibliografia € “buscar aquilo cuja existéncia ainda se ignora” (Eco, 1974)
pelo que a escolha das leituras “deve ser organizada com muito cuidado” (Raymond,
1992).

Seguindo estas sugestoes, as leituras foram subdivididas por areas de estudo e criaram-se
“grelhas de leitura” (Raymond, 1992), tendo sempre presente a problematica em analise
e a respetiva questdo de investigacdo sdo as préaticas e tecnologias lean thinking, nas
industrias de RO.

Na literatura utilizada para esta investigacdo, para cada uma das quatro areas cientificas
do estudo, tentdmos encontrar pontos convergentes, divergentes e complementares sobre

0s varios conteudos (Eco, 1997).

Procuramos ainda, ndo apenas identificar pistas para novas orientacfes estratégicas do

setor das RO, mas também, para o prosseguimento de investigacéo futura nesta area.
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2.1. Sistema de producéo lean manufacturing

Desde o seu advento, a industrializacdo assentou num processo de desenvolvimento
tecnoldgico continuo, tendente a cabal satisfacdo do cliente final, solugdo Unica para a

criagédo de valor (Rodrigues, 2014).

Contudo, na aurora do século XX, a necessidade de prosseguir este objetivo revelou
encerrar dois efeitos perversos: O aumento excessivo da burocracia e os tempos efetivos

de entrega, com consequente necessidade de aumento de stocks (Macazaga, 2011).

Neste sentido, Pinto (2009), referindo-se aos anos 60, recorda que tudo mudou nas ultimas
décadas, sendo que o mercado exige agora entregas rapidas e reduzidos lead times, mais

personalizacdo dos produtos e servicos, melhor qualidade e a baixos precos.

Curiosamente, a resposta estruturada a este problema surgiu a partir da industria
automével, ndo nos E.U.A., mas no Japdo, fruto da intensa evolucdo tecnoldgica e
industrial apds a Segunda Guerra Mundial.

“(...) a industria seria a mesma, mas aqui, (no Japao), sob a profundidade dos modelos

de gestdo Toyota” (Rodrigues, 2014).

Efetivamente, os técnicos da empresa japonesa viriam a desenvolver uma nova filosofia
para a satisfacéo das necessidades e expetativas do cliente final, alicercada em trés pilares
(Hino, 2009):
o Sistema de producédo, TPS — Toyota Production System;
o Gestdo total da qualidade, TQM — Total Quality Management;
o Manutencéo produtiva total, TPM — Total Productive Maintenance (conhecido hoje
como gestdo produtiva total, TPM — Total Productive Management.

Poucos anos depois, a Motorola e a General Electric, com a introducdo do conceito Six
Sigma, viriam a desenvolver os seus proprios modelos para prosseguirem os mesmos fins
(Grupta, 2012). A estes modelos, juntaram-se o0s sistemas de gestdo da qualidade, como
o ISO-9000, International Organization for Standardization, hoje 1SO-9001; ou QS-
9000, Quality System Requirements .

O objetivo destes modelos de gestdo das operacOes, liderados pela Toyota, era “(...) a
eliminacdo do desperdicio em prol da criacdo potencial de valor para o cliente.”
(Taiichio Ohno, criador do TPS e just in time, base para o Lean Manufacturing citado por
Macazaga, 2012).
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O Lean Manufacturing busca, assim, “(...) uma melhor eficiéncia para todo o sistema:
Reducdo do desperdicio, custo, do prazo de entrega e atendimento ao cliente”
(Rodrigues, 2014).

Esta filosofia de lideranca e gestdo altamente racionalizada, globalizou-se. Hoje, “(...) 0
sistema lean pode ser adotado por organizacdes de qualquer setor e em qualquer pais”.

Consiste num “saber estar ” para o Milénio da Globalizacéo (Pinto, 2013).

Na identificacio do desperdicio muda! que gera, a organizagao deve comegar pela propria
classificacdo do mesmo e que podemos considerar, genericamente, ser de dois tipos (Hino
2009):
o Puro desperdicio — Atividades totalmente dispensaveis, como por exemplo,
reunides onde tudo se fala e nada se decide, deslocacOes, paragens e avarias. As

empresas devem obrigar-se a eliminar totalmente este tipo de “gordura”.

o Desperdicio necessario — Embora ndo acrescentando valor, estas atividades tém
de ser realizadas. Sdo exemplo disso a inspe¢do da matéria-prima comprada,
realizacdo de setups, ou o servigo de contabilidade numa unidade de prestacéo de

servigos de saude.

Os criadores do termo lean thinking, Womack e Jones (1996), enumeraram na sua
primeira edi¢do da obra com 0 mesmo nome, cinco principios basicos: Criacdo de valor;

Definicdo da cadeia de valor; Otimizacao do fluxo; Sistema pull (puxar) e Perfeicéo.

No entanto, esta sistematizacdo revelou algumas deficiéncias (Hino, 2009), desde logo
porque considera apenas a cadeia de valor do cliente, quando, numa organizacdo nao
existem uma, mas varias cadeias de valor, isto €, uma para cada stakeholder (Carvalho,
2010a).

Uma segunda limitacdo traduzia-se na prépria natureza dos principios elencados por estes
investigadores. Se seguidos a letra, “(...) poderiam conduzir as organizagfes a entrarem
em ciclos infindaveis de reducédo de desperdicios, ignorando a crucial atividade de
criacdo de valor através da inovacao de produtos, servicos e processos” (Pinto, 2013).

Foi destas limitagdes dos principios de Womack e Jones (1996), que surgiram novos

principios lean thinking (Hino, 2009): conhecer quem servimos; definir os valores; definir

! palavra que em Japonaés significa “desperdicio”
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as cadeias de valor; otimizar o fluxo; se possivel, implementar o sistema pull; procurar a

perfei¢do; inovar constantemente.

Este conjunto parece encerrar, pela sua amplitude racional uma receita melhor para o

sucesso da racionalizacdo da gestdo (Pereira, 2011). Para além de aconselhar a

implementacdo do sistema pull, f&-lo em prol de uma procura constante da perfeicao

através da inovacgdo continua, como representado na Figura 2.1.

Figura 2.1 — Sistema Pull e Perfeigéo

Garantia de Stocks de Produtos realmente desejados pelo cliente e

Sistema Pull | =9 prontos a serem entregues apenas e quando este o quiser.

PressupGe a completa eliminacdo do desperdicio. Para isso, apenas

Perfeicdo o

deverdo constar os processos e atividades que acrescentem valor.

Est& aqui em causa, a assungdo do compromisso de procura continua

dos meios e ideias para criar valor: melhoria continua.

Fonte: Adaptacgdo do (Lean Company)?, Makazaga, 2011

Na realidade, a esséncia destes mesmos principios estava ja presente no conjunto mais

alargado dos 14 itens desenvolvidos no ambito da Gestdo Toyota (Hino, 2009):

o

Basear as decisdes de gestdo numa filosofia de longo prazo, mesmo que a custa de
resultados financeiros de curto prazo;

Criar processos/fluxos continuos de forma a tornar os problemas evidentes;

Usar o sistema pull para evitar excessos de producéo;

Nivelar a carga de trabalho;

Criar o habito de interromper os processos para resolver os problemas;

Considerar que a uniformizacéo ¢ a base da melhoria continua e 0 empenhamento
das pessoas;

Usar controlos visuais para que os problemas nédo se escondam;

Usar apenas tecnologia fiavel e ja testada que suporte as pessoas e 0S processos;
Facilitar o desenvolvimento de lideres que verdadeiramente conhegam o trabalho,
vivam a filosofia e ensinem os outros;

Desenvolver pessoas e equipas excepcionais que sigam a filosofia da sua empresa;
Respeitar e estender isto a rede de parceiros (incluindo fornecedores), desafiando-
0s e apoiando-os a melhorar;
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o Adotar o principio genchi genbutsu (v4, veja por si e perceba verdadeiramente a
situacdo, em japonés);

o Tomar decisdes consensuais — considerar todas as opinides, implementar as
decisbes rapidamente;

o Fomentar a criacdo de uma learning organization;

Tratando-se de principios faceis de elencar, porém dificeis de implementar, foram
surgindo subcategorias no sentido de facilitar a adopcao da gestdo lean nas organizacgoes,
nomeadamente, a partir da pablicacdo, por varios autores do modelo de gestdo de
operacdes Toyota Production System (TPS) (Susaki 2013) a saber:
o Supply Chain Management (SCM) - a cadeia de fornecimento envolve todas as
organizacOes que estdo empenhadas no fabrico ou prestacdo de servigos e € através

de cada uma que o valor é criado e transferido até ao cliente final;

o Client Service (CS) - o cliente final é a razdo de viver de cada organizacao, é para
ele que toda a cadeia se coordena e cria valor, onde cada vez mais, 0 servigo é
valorizado pela sua Optica. O servico é, portanto, um fator de diferenciacéo critico

em todas as organizacoes.

E neste contexto que a reducdo continua do desperdicio, com o objetivo final da sua
erradicacdo dos processos, pressupde a adop¢do de uma postura de melhoria continua de
todo o aparelho produtivo. Este passou a ser um dos novos pilares do pensamento lean
(Pinto, 2011).

O conceito de melhoria continua, que em japonés se diz “kaizen” e cuja traducao literal
é “boa mudanca”, é tido “(...) como uma das formas mais eficazes de melhorar o

desempenho e a qualidade nas organizacgdes.” (Pinto, 2013).

A melhoria continua deve ser implementada de acordo com trés linhas de orientacédo
(Grupta, 2012):
o Encorajar ativamente as pessoas a ndo terem medo de errar. Cada um deve

perceber por que motivo 0s erros acontecem para evitar que se repitam;
o Incentivar a identificacdo dos problemas com o objetivo de os resolver;

o Pedir as pessoas que identifiquem formas de fazer ainda melhor, ou seja, incutir
nos colaboradores a insatisfacdo com os atuais niveis de desempenho, levando-os

a superarem-se constantemente.
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Cada pequeno incremento, dado no sentido da melhoria continua, deve ser apoiado num
ciclo de melhoria continua: Plan, Do, Check and Act (ciclo PDCA). Repetido

continuamente até que a perfeicdo seja alcancada (Pinto, 2013).

Avancar com um programa kaizen numa empresa pode ser um importante passo (Suzaki,
2010). Este constitui, por ventura, “(...) a forma mais eficiente e eficaz de implementar

na empresa uma metodologia de melhoria continua e sustentada” (Pereira, 2011).

Quando todas as pessoas de uma organizacao estdo comprometidas e dedicadas a politica

da empresa, 0 sucesso torna-se muito mais facil (Rodrigues, 2014).

2.2. Teoria dos custos de transacao
Entende-se por Custos de Transacgdo (CT), todos os custos da empresa, com excecao dos
custos de producéo (Coase, 1937):
e S&o assim, os custos que os stakeholders? enfrentam quando recorrem ao mercado
para adquirir produtos ou servigos, ou quando estabelecem uma relagdo com outro
stakeholder, como por exemplo, custos de negociagéo, redagéo de contratos, entre

outros.

e Erros de execucdo da transacao. Por exemplo, quando o fornecimento de produtos
Ou servigos ndo se processa dentro dos padrdes de qualidade ou aos prazos de
entrega requeridos, determinando paralisacdes ou alteracbes no ritmo de

producdo, fabrico de produtos defeituosos, entre outros.

e Taxas e direitos de marca como franchising ou outros, ou ainda custos exigidos
para que sejam criadas garantias de que ndo existe incumprimento, também séo

considerados Custos de transacéo (Fraga, 2010).

Este trabalho de Coase (1937) marca o inicio da investigacdo na area denominada por

Teoria dos Custos de Transacgéo.

Segundo Coase (1937), “(...) existe um limite natural para que uma empresa deixe de

’

produzir internamente.”. Esta afirmacdo pressupunha que a partir de determinada
dimensdo, os custos indiretos aumentam devido a uma maior propensdo para a

organizacao cometer erros.

2 Todos os agentes ligados & empresa, tais como: fornecedores, funciondrios, clientes, entre outros.
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Ronald Coase, que em 1991 viria a ser galardoado com o Premio Nobel da Economia,
considerava na sua obra intitulada The Nature of the Firm, publicada em 1937, que a
dimensdo 6tima da empresa, devera ser medida pelo ponto de equilibrio entre os custos
totais destas duas formas de producdo. Aumentando a capacidade de producdo propria
trés, no inicio, normalmente vantagens. Porém, instabilidade das encomendas, (...) will

eventually kick in, preventing the firm from growing indefinitely.”

Coase (1937) defendia, ainda, que é neste contexto que surge a preocupagdo com oS
determinantes dos limites da empresa, vistos como a quantidade de transacGes que
efetua internamente e, assim, 0s custos da organizacao associados ao aumento da dispersédo
espacial das transagdes organizadas pela empresa; ao aumento da diversidade entre as
transagdes incorporadas e ao aumento da probabilidade de mudangas nos pregos

relevantes as atividades incorporadas.

Jaem plena década de 60, ressurge, a partir de varias instituices académicas, o interesse
por esta teoria econdmica tdo cara a Ronald Coase, baseada em trabalhos publicados por
Kenneth Arrow, Armen Alchian e Alfred Chandler. E, porém, na década de 70 e 80 que
aparecem trabalhos mais analiticos ou operativos sobre a temética dos CT,
nomeadamente, com a publicacdo em 1985 do livro Markets and Hierarchies por Olivier

Williamson.

Verifica-se que, grande parte dos investigadores que no século XXI se dedicam a TCT
consideram que as decisdes de alteracdo da dimensdo das empresas ocorrem
principalmente por motivos de eficiéncia (Cardoso e Cascdo, 2009). Da mesma forma,
que as diferentes formas de organizacdo da producdo, estdo expostas ao imperativo
"(...) to economize on bounded rationality while simultaneously safeguarding them

against the hazards of opportunism: ‘Maximize profits!" " (Williamson e Winter, 1991).

Segundo Williamson (1991), a existéncia de custos de transacdo relativamente mais
elevados em transacOes realizadas no mercado, determina que a empresa seja levada a
produzir internamente como forma de economizar custos de transacdo. Na pratica, as
empresas apenas existem se, e enquanto, possibilitarem maior economia de custos

transac@o em relacéo a alternativa do mercado.

Em ambiente de incerteza, ou de elevado oportunismo, ou por existirem elevados ativos
especificos, as empresas tendem a optar pela sua Integracéo Vertical, “(...) atuando nesses

casos em mais de um estagio da cadeia produtiva.” (Williamson, 1985).
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Este autor apresentou, em 1985, um modelo, hoje conhecido por Modelo de Williamson
e, segundo o qual, a Integracdo Vertical de uma empresa da-se:
o Quando a existéncia de custos de transagdo elevados torna mais barato produzir
internamente;
o O processo de aumento da Verticalizacdo da-se, até que a empresa se mantenha na

dimensao eficiente.

A integracdo horizontal, por outro lado, “(...) esta associada a fusdo entre duas ou mais
empresas que operam no mesmo estagio do processo produtivo e utilizam matérias-

primas similares ou complementares” (Bornia, 2010).

Perante custos de transacédo elevados, “a abordagem em rede é por vezes mais apropriada

do que o modelo de mercado” (Carvalho, 2009).

Nos dias de hoje, os CT sdo suportados em teorizacdo matematica, muitas vezes por

analogia aos estudos do “atrito” na fisica, (Kabanov e Safarian, 2009).

Um aspeto pratico dedutivel da TCT €é que basta alterar o modelo que suporta 0s custos
de transacéo, para recuperar organizagdes ineficientes (Cheung, 1987).

2.3. Teoria das redes

Quando uma empresa passa a operar no estrangeiro, em territorios pouco conhecidos
normalmente, a sua presenca pode ser realizada por simples operacfes de exportagéo ou
utilizando formas mais complexas e com maior comprometimento de recursos, podendo

ser instalacdo subsidiarias ou outras.

E comum dividir as varias correntes tedricas que suportam a entrada de uma organizagao
num mercado estrangeiro, em dois blocos:
e Teorias econdmicas (teoria da internacionalizacdo, custos de transacdo,

paradigma eclético e organizacdo industrial, entre outras);

e Teorias comportamentais (Escola de Uppsala, teoria das redes, estratégia de

negacios e as born globals, entre outras).

O conceito de redes de cooperacdo, hoje designado por Teoria das Redes, terd sido
desenvolvido a partir de estudos de diversos autores, entre os quais Jan Johanson e Lars-
Gunnar Mattsson, em 1988, descrevendo 0s mercados, “(...) como redes de

relacionamento entre empresas” (Granovetter, 2012).
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Segundo alguns investigadores, nos mercados, as empresas estabelecem, desenvolvem e
mantém relacdes negociais duradouras com outras empresas, (Fernandes, 2014b). A
vantagem competitiva de uma empresa na rede é medida pelos seus recursos e/ou pela
sua capacidade de mobilizar e coordenar recursos de outros (fornecedores, clientes,
concorrentes, centros de I&D). “(...) é a sua posicdo na rede que determina as suas
oportunidades e constrangimentos bem como as suas estratégias.” (Soares, Moreira,

Pinho e Couto, 2012):
o Relacdes fracas resultam no pequeno empenhamento das partes e contactos
pouco frequentes. Apresentam, ainda assim, a vantagem de um melhor acesso

a informacéo e de adesdo a novas redes, (Lorga, 2002).

o Por outro lado, “(...) aliangas fortes implicam a existéncia de confianca
mutua, proveniente de uma relacdo com grande empenho das partes e
servigos reciprocos.”, (Fernandes, 2014b). Desta forma, “(...) a importancia
de se estabelecerem relacBes de cooperacdo, deixa de ter um caracter

instrumental e passa a assumir uma dimensdo holista” (Carvalho, 2014).

Podemos, assim, dizer que uma rede é um conjunto de parcerias, onde “(...) doadores,
tomadores e compensadores, constroem relacionamentos empresariais, tal como o fazem

socialmente (networking)” (Grant, 2013).

A grande facilidade de networking que as novas tecnologias de informagao aportaram ao
mundo empresarial nas Gltimas décadas, em especial a internet, tera de ser vista também,
como uma potencial ameaca, uma vez que a velocidade de disseminacdo de informacéo

é incontrolavel.

Neste contexto, antes de aderir a uma rede de cooperacdo, uma empresa devera, “ (...)
estar preparada para um mundo, onde as fronteiras entre a colaboracéo e a concorréncia
sao indefinidas” (Carvalho, 2008).

Este aspecto, referido por Moreira de Carvalho, parece encerrar alguma contradig&o, pois

segundo a TR, os parceiros juntam-se em aliancgas para responderem a ameacas.

Esta aparente contradicdo entre “cooperagdo” e “parceria”, na verdade ndo existe e sao
até, por vezes, tratadas como sindnimos, “sendo definidas como uma troca de “teres e
saberes”, num periodo de tempo em que permanecem desigualdades de teor relevante

entre as partes integrantes no processo” (Carvalho 2014).
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Se na pratica exportar ¢ vender para fora do nosso mercado, nos dias de hoje ndo é
sustentavel vender “se ndo se estiver 14, independentemente da “forma como se la

estiver” (Fernandes, 2014a).

Para mobilizar as empresas em prol de parcerias é, muitas vezes, necessario um agente
mobilizador, “uma instituicdo ou um individuo para iniciar o processo”, (Fernandes,
2014a).

Antes da entrada para uma rede de cooperagéo, cabe ao decisor da organizagdo candidatar,
analisar as vantagens de cada uma das varias formas possiveis de cooperagdo. A “Matriz
SWOT” ou o “Modelo das cinco Forcas de Porter” sdo, hoje, ferramentas interessantes

no apoio a decisdo (Fernandes, 2014a).

Figura 2.2 — Modelo das cinco Forgas de Porter

Ameaca de
Novos
Entrantes

Clientes

Fonte: adaptacéo Livro dos Negdcios, Bland & Raid, 2014

Valera a pena recordar aqui, que “sempre que existam custos elevados de transacéo, a
abordagem em rede pode ser mais apropriada do que o modelo de mercado”, pois, “é
mais provavel que uma empresa compre ou venda aos seus parceiros da rede” (Carvalho,
2014)

Figura 2.3 — Matriz SWOT
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Ajuda Atfrapalha

Forcas Fraquezas
Strenghts Weaknesses

Ambiente Intero

Oportunidades Ameacas
Opportunities Threats

o

Ambiente Externo

Fonte: adaptacéo Livro dos Negdcios, Bland & Raid, 2014

2.4. Gestao e risco da inovacao

Henry Ford foi, provavelmente, o empreendedor mais bem sucedido e celebrado de todos

0S tempos.

Antes de Ford ser um famoso CEO, era engenheiro. Passava os dias na sua garagem para
conseguir que os motores com cilindros mexessem. Cada pequena explosao dentro do
cilindro era uma forca motivadora para mover as rodas, mas também, para motivar a

ignicdo para a explosao seguinte (Henry Ford Museum, Detroit, 2014).

A primeira licdo a retirar deste estratega € que a Inovagdo deve ser vista como uma
competéncia e uma atitude, qualidades que o lider da organizagao deve, ““(...) tanto quanto
possivel tornar transversal dentro da Organizacdo” (Henry Ford Museum, Detroit,
2014).

Este modelo catalisador de transformar ideias em produtos deve existir paredes-meias
com os clientes, pois ao interagirem com estes produtos, eles geram feedback e mais

informacdo sobre o produto (Rodrigues, 2014).
Aos gestores, coloca-se todos os dias a questdo: Serd mesmo preciso inovar?

Esta pergunta, em contracorrente com o “main stream”, podera ser tanto mais importante

quanto pertinente.

A histéria diz-nos que muitas empresas que se limitam a satisfazer as necessidades
conhecidas dos clientes ou a copiar 0s novos produtos da concorréncia, acabam por obter
resultados positivos (Birknshaw, Bouquet, Barsoux, 2011), por vezes até, melhores do

que as que investem massivas quantidades de dinheiro em inovagéo.
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Acompanhando a concorréncia de perto, poupam custos de pesquisa e acabam por lancar

0S mesmos produtos a pregos mais baratos no mercado (Freire, 2012).

Como se isto ndo bastasse, muitas empresas vencedoras, (Anexo 1), como a Boeing,
Samsung, Coca-Cola, entre muitas outras, comegaram por seguir organizacgdes inventoras

e acabaram vencedoras.

Independentemente destes e de outros casos, a “(...) inovagdo coloca a partida as
empresas numa situacdo de vantagem competitiva.” (Tidd, Bessant, & Keith, 2003),
desde que essa inovacao seja Estratégica ou, no minimo, criem a estratégia em funcéo da
Inovacao (Weitzner e Darroch, 2009).

O processo gerador de inovacgao nao tem de ter output’s permanentes (Birknshaw et al,
2011). Porém, é necessario que a organizagdo perceba os riscos (Weitzner et al, 2009),
acompanhando as varias fases do Ciclo de Inovacdo e, especialmente, possua as

competéncias basicas para a gerir de uma forma estratégica (Freire, 2012).

Figura 2.4 — Fases do Ciclo de Inovacdo e Competéncias Bésicas

| Gestao da I-‘"Gesn‘m de
Mudanca / __\ Projectos j

/

[ Gestao
\Funcional Desenvol-
\&_, L vimento

\ Introducao

|
L
Teste S

Fonte: Freire, 2012

A andlise estratégica deve centrar-se na compreensdo do ambiente interno e externo da

empresa e das interacGes entre ambos (Soares et al, 2012).

Se por um lado, a compreensdo do ambiente externo permite detectar as oportunidades e
ameacas, inerentes a esse ambiente, a compreensao do ambiente interno, por outro lado,
permite ter presente os recursos disponiveis da empresa, aferindo as potenciais forgas ou

fraquezas que Ihes estdo associados.
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E da relago entre oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas (SWOT) que normalmente
se delineiam a estratégia de inovacdo e/ou, solugdes para os problemas da mesma
inovacdo (Fernandes, 2014a).

Entenda-se, porém, que a Inovacdo nao tera de ser necessariamente tecnologica. Ser capaz
de oferecer melhor servico, mais rapido, menor custo e de melhor qualidade é inovacédo
e, h& muito tempo assumido, como uma fonte para a competitividade e para 0 sucesso
(Carvalho et al, 2012).

O advento da Internet fez crescer muito a area da inovacéao de servicos, mas nao sera por
acaso, que por vezes ¢ apelidada “da solucéo criadora de problemas” (Tidd, Bessant, e
Keith, 2003).

Nas Ultimas décadas, os avancos tecnoldgicos a que temos assistido, terdo surpreendido
até, alguns dos mais brilhantes investigadores, de quem algumas frases acabaram por ficar
na Historia:
o “ 640KB ought to be enough for anybody” (Bill Gates, President of Microsoft,
1981);

Apesar dos esforcos a que temos assistido nesse sentido, “ndo tera sido ainda possivel
elaborar uma teoria econdémica que descreva e trate de modo adequado as componentes
materiais e imateriais da economia, permitindo operar diretamente sobre ambas” (Bento,
2010). Por esta razdo, a contribuicdo quantitativa da ciéncia e da tecnologia para o
crescimento econdémico, ainda ndo se encontra perfeitamente estabelecida (Doz e
Willson, 2012).

Na vasta literatura disponivel sobre Inovagéo, € comum “Inovacdo” e “I&DT” terem o
mesmo significado (Pavitt et al, 2003).

No modelo de inovacao classico, habitualmente designado por Science, Technology and
Innovation (STI) a inovacdo era o resultado exclusivo, do trabalho de investigacdo

realizado nos laboratdrios (Ries, 2012).

Learning by Doing, Using and Interacting (DUI) é cada vez mais 0 modelo adotado pelas
empresas, onde a inovacao é gerada por todos os stakeholders — clientes, fornecedores,
distribuidores, acionistas e toda a empresa, muitas vezes em “modo aberto” (Birknshaw
etal, 2011).
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A grande vantagem deste novo modelo é a existéncia, por si s0, de Redes de Inovacao.
Um produto ou processo inovador pode ser copiado, mas quando esta disseminado por
um ecossistema, gera um constante fluxo de inovagdes, tornando-se dificilmente
replicaveis (Avidor, 2010).

Surge assim, o conceito de “Economia da Inova¢do”, onde se consideram como fatores
bésicos o retorno econdmico, a criacdo de capital humano, o acesso a informacdo e a
disponibilidade de capital (Fernandes, 2014b).

Estes efeitos da falta ou excesso de inovacdo numa organizagdo tém consequéncias na
sua rentabilidade, na perda de imagem, na colocacdo no mercado de produtos obsoletos,

em suma, na perda de competitividade (Freire, 2012).

O modelo da gestdo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagdo (IDI) baseia-se na
transformacdo do conhecimento em aplicacfes Uteis nos mercados e valorizadas pelas
sociedades (Fernandes, 2014b).

A Norma NP 4457: 2007, discutida e proposta pela CT 169, sob a coordenacdo do
Instituto Portugués da Qualidade (IPQ), foi aprovada em janeiro de 2007, apds o termo

do periodo de inquérito publico.

O objetivo foi criar uma ferramenta inovadora, que permitisse as empresas certificarem

0s requisitos de um sistema eficaz de Gestéo do Investimento em Inovacao.

Naturalmente, que a inovagdo também tem riscos. Investimentos elevados, focalizacéo
excessiva no processo de inovagdo, em detrimento dos produtos ja existentes, rejeicao do

novo produto pelo mercado, entre outros (Weitzner e Darroch, 2009).

Ao ser adoptada, a Norma NP4457 permite a organizacdo uma maior facilidade na
definicdo de sua politica de IDI e, principalmente, na avaliagdo do risco, monitorizacéo e

controlo dos objetivos das suas inovagoes (CEI, Manual de Inovacgdo e Qualidade, 2011).

3. Contexto de estudo

3.1. O setor das Rochas Ornamentais em Portugal

Bastard uma viagem pelo territorio hoje reconhecido como Portugal, para encontrar a
histdria nacional, inscrita na pedra e pela pedra. Desde logo, é possivel recuar até tempos

tdo imemoraveis como a ldade do Ferro, apenas pela observacdo de pequenas
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construcdes, como as casinhas redondas de granito da Citania de Briteiros de Guimaraes,

gue remontam ao segundo milénio antes do nascimento de Cristo (Cardozo, 1990).

Com a construcdo veio a técnica e arte dos artifices pedreiros. Estes ndo mais deixariam
de evoluir nas formas de manipular a pedra no seu estado tosco, no sentido da
transformacdo em blocos aparelhados para as cantarias e muitas outras funcées (Costa,
2007).

Foi também com a pedra que se escreveu a historia de Portugal. Por todo o pais abundam
testemunhos do sonho de um Povo, ora em granito e ardosias, na regido mais a norte, ora
em calcarios nas zonas do Ribatejo e Estremadura, como em marmores, granitos e Xxistos
no Alentejo e brechas, bem a sul, no Algarve (Moura, 2007). Cada regido marca o0 seu
passado intemporal com os materiais que mais abundam (Ameal 1952). Cada regido
enaltece as suas riquezas (Almeida, 2004). Este é o caso do marmore cor-de-rosa
alentejano ou do lioz sintrense com o qual se construiria 0 imponente Palacio-Convento

de Mafra, em pleno século XVIII (Pereira, 2008).
Mas a pedra serviu também para marcar o testemunho do povo lusitano na sua didspora.

O pais, que se tinha formado por forca da espada em nome de uma fé catélica, coroando
cada pedaco de terra conquistado aos chamados infiéis com grandiosas construgdes
graniticas, marmoreas e calcarias, como o Mosteiro de Santa Maria de Alcobaca ou o da
Batalha, entre tantas e tantas outras, quis deixar o seu testemunho e grandiosidade gravada
em pedra, um pouco por todo o seu mundo ultramarino (Gonzélez, 2010). Aqui também
proliferam os exemplos em monumentos como a Basilica do Bom Jesus de Goa, ou

mesmo todos os fortes da costa ocidental africana.

Cidades inteiras seriam construidas numa fusdo entre os materiais autéctones e 0s

modelos europeus presentes na metrépole.

Exemplo disso encontramos na arquitetura colonial brasileira, onde a pedra lioz, utilizada
nos lastros dos navios, era reciclada para a construcdo das Igrejas, pavimentos e casas
senhoriais. A esse proposito, ndo podemos deixar de mencionar a descri¢do de Zenaide
Carvalho Silva que, no seu case study sobre a utilizagéo do lioz nas construgdes da cidade
da Bahia entre os séculos XVII e XVIII, «O Lioz Portugués, de lastro de navio a arte na

Bahia», escreve:

«E ali e nas outras igrejas esteve sempre presente o lioz. Deixando o seu berco fez a

travessia do mar partilhando o espago das embarcacgdes com bacalhaus, azeites e vinhos
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para os colonos, e desembarcou na Bahia. Enquanto elemento chave das construcdes,
nas igrejas sustentou coros e altares, foi paredes e frontispicios, pias de agua benta e
lapides de tamulos, observando os passos e vivendo episddios da histéria do Brasil,
ouvindo atento os sermdes do Padre Antdnio Vieira, acompanhando os jesuitas na sua
saga. Hoje espreita a lavagem do Bonfim, as festas da Concei¢do na Praia e, dos umbrais
das casas do Pelourinho, acompanha os ritmos de culturas cruzadas. Intacto, vai
transmitindo a cada geracao o legado artistico e cultural deixado pelos portugueses na
Bahia» (Silva, 2007).

E seria precisamente a pedra lioz o material predominante na reedificacdo da cidade de
Lisboa, capital do Império, apos o nefasto terramoto de 1755 (Fonseca 2004). Este facto
estd na origem da denominacdo desta como ‘“cidade branca”, gragas a sua peculiar e
unica luminosidade, provocada pelo fendmeno de reflex@o da proximidade do mar oceano
sobre as aplicacdes dos calcarios brancos. Efetivamente, o lioz branco foi aplicado ao
longo do tempo na construgdo e reconstrugdo dos principais monumentos historicos como
a Sé Catedral, o Pantedo Nacional, 0 Aqueduto das Aguas Livres, a Igreja de S. Vicente
de Fora, a Basilica da Estrela, a propria Baixa Pombalina, assim como nas cantarias dos
edificios de habitacdo historicos e contemporaneos que contrastam com as policromias
de azulejos e rebocos pintados, além dos pavimentos artisticos da cal¢ada a portuguesa
(Henriques, 2009), executada em vidrago branco e basalto negro, entre muitos outros.

No pds-modernismo (final dos anos 70, inicio de 80 do século XX.) (Reis, 2007), a
utilizacdo da pedra manifestaria frequentemente uma contradicao e aleatoriedade com os
elementos arquitetdnicos, como é o caso do conjunto dos edificios das Amoreiras ou do
BNU, em Lisboa (da autoria de T. Taveira) (Moura, 2000).

A larga tradicdo histdrica da construcdo em granito no norte do Pais e na cidade do Porto
(Moura, 2000) passa a ser fortemente interpretada na arquitetura contemporanea de
arquitetos como Fernando Tavora, Alvaro Siza e Souto Moura (autores emblematicos da
Escola do Porto), (Tostbes, 2008).

Na apreciavel obra de E. Souto Moura, 0s embasamentos e muros de cantaria em granito
(perpianho) jogam um papel construtivo e estético, fundamental nas delimitagdes
arquiteténicas e na integracdo nos lugares, contrastando intencionalmente com a
linguagem minimalista dos grandes envidragados e da dominancia das grandes superficies

brancas como é visivel na Casa das Artes no Porto (Castro, 2009)
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Portugal, mesmo sendo um pais de pequenas dimensfes, dispde de uma diversidade

significativa de rochas com aptiddo para uma utilizacdo ornamental.

Segundo dados fornecidos pela ASSIMAGRA 2014, relativos apo ano de 2013, o setor
das RO Portugués:

o Gera mais de 18.000 postos de trabalho diretos;

o Exporta para 116 Paises;

o E 09°pais do mundo no Comércio Internacional;

o E 02°pais do mundo no Comércio Internacional per capita;

o As exportacdes cobrem as importacdes em 823%;

o 45% das exportacOes sdo para fora da Europa;

o Tem a 2° posi¢do nacional em VAB (telecomunicagdes séo 0 primeiro);

o E um dos principais geradores de emprego privado, nas regides interiores.

Do ponto de vista da terminologia comercial classicamente aceite, podemos considerar
que a tipologia das rochas exploradas em Portugal para fins ornamentais € composta por
rochas carbonatas e silicatadas (Moura ,2007), cobrindo estas, grosso modo, trés grupos:

0s Marmores e Calcarios, os Granitos e os Xistos.

A ordenacao supra referida correspondeu, até muito recentemente, ao grau de importancia

relativo que cada grupo representava no contexto comercial nacional.

Contudo, podemos afirmar com alguma certeza, tratar-se de uma classificagdo hoje em
dia declinante, pois a comercializacdo dos Granitos tem vindo a aumentar em detrimento
dos Marmores e Calcarios, em parte devido a contracdo do mercado ocorrida em 2009;
situacdo que apenas com o decurso do tempo poderemos vir a determinar ser conjuntural

ou ndo.

Assim, segundo dados de 2011 revelados pela ASSIMAGRA no WBP (World Business
Partners), do universo das 472 empresas que se dedicam especificamente a extracdo de
Rochas Ornamentais, se constata uma percentagem de 56% do global das empresas que
desenvolvem a atividade de extracdo de Granito (258 PMES), contra 0s 25% de empresas

que se dedicam a extracdo de Marmores (120 PMEs),

Esta realidade esta intimamente relacionada com o0s processos de aumento da
internacionalizacdo que a industria do setor, predominantemente constituida por pequenas

e médias empresas (PMEs), tem vindo a percorrer.
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Uma vez extraidas, as diferentes tipologias de rochas originardo, em funcéo dos distintos
processos de transformacéao, um conjunto diferenciado de produtos, que serdo canalizados

para os mais variados mercados.

Em termos genéricos, podemos avangar as seguintes caracteristicas fisico -mecanicas
essenciais das rochas ornamentais portuguesas:
o Granitos - revelam excelentes caracteristicas fisico - mecénicas, tornando-os
utilizaveis em todos os tipos de aplicacdes, quer em interiores, quer em exteriores.
o Marmores - na generalidade, apresentam valores correspondentes a rochas de
apreciavel qualidade, cuja utilizacdo se alarga, de modo geral, a toda a gama de
aplicacoOes, interiores e exteriores.
o Calcérios - a grande maioria exibe caracteristicas fisico-mecénicas compativeis
com a sua utilizacdo em interiores e exteriores, ainda que, neste caso, algumas
restricbes se devam impor a utilizacdo de algumas das tipologias quando

confrontadas com situacgdes de forte exposicao ao gelo - degelo (Rebola, 2013).

Em termos simples, 0 processo inicia-se com a extracdo da matéria-prima onde, o
habitualmente designado bloco, pode constituir por si s6 um produto final ou material

para transformacéo.

Neste segundo caso, segue-se a transformacdo propriamente dita, que confere valor
acrescentado a matéria-prima e que podera dar origem a trés tipos de produtos: Chapa
Serrada, Ladrilhos e Obras por Medida. Enquanto a Chapa Serrada pode ser considerada
um produto semi-acabado, os restantes sdo produtos finais, podendo ser directamente

aplicados em obra.

Quando em fase de acabamentos, estes produtos podem sofrer uma nova transformacao
(transformacdo secundaria), adquirindo caracteristicas finais, como sejam, polido,

bujardado, flamejado, entre outros.
Na Figura 3.1, apresenta-se o fluxo genérico de transformacéo de Pedra Natural.
Figura 3.1. Fluxo genérico de transformacéo de Pedra Natural
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As fabricas de transformacéo séo essencialmente desenhadas (layout) em dimenséo e em
organizacdo estrutural de acordo, ndo s6 com o tipo de rocha trabalhada, mas também
com os produtos finais pretendidos (chapa serrada, chapa acabada, ladrilho, obras por

medida, etc.).

Estas defini¢cdes condicionam a distribuicdo dos empreendimentos que laboram no setor
das Rochas Ornamentais, proporcionando uma variacdo significativa, que resulta da
combinacéo dos aspetos acima referidos — rocha trabalhada e produto final pretendido.

Embora em certos aspetos, o tipo de pedra processada venha a influenciar a definicdo do
dimensionamento, esta ndo é a principal condicionante, tendo em conta a existéncia de
equipamentos que possibilitam a manipulacdo de uma grande diversidade de materiais. A
principal condicionante encontra-se, fundamentalmente, no tipo de produto final

pretendido.

Assim, é possivel observar dois tipos de unidades de transformagdo com estruturas
completamente dispares:

o Empresas de pequena dimens&o - onde se incluem oficinas de cantaria ou fabricas
transformadoras, especializadas num dnico tipo de pedra;

o Empresas de maior dimensdo - que estdo equipadas para a serragem e produgao
de um vasto leque de produtos finais, com 0s mais diversos acabamentos.
Normalmente, estas transformadoras estdo fortemente vocacionadas para a
exportacdo, associando-se a pedreiras a montante, processando ou com

capacidade para processar materiais importados.

O posicionamento destes empreendimentos no mercado é necessariamente diferente e
delimita a sua abrangéncia. Por norma, as empresas de menor dimensdo funcionam como
subsidiarias das empresas de média dimensdo, que as subcontratam para executarem

trabalhos menos rentaveis.

A Figura 3.2, mostra a cadeia de producéo das Rochas Ornamentais.

Figura 3.2 - Cadeia de producdo das Rochas Ornamentais
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Fonte: CEVALOR - EcoStone, 2012

O esquema apresentado na Figura 3.2, permite analisar de forma sintética a cadeia de
producdo das Rochas Ornamentais, mostrando ainda a aproximacao a um balanco de
massa onde se pode observar que, para produzir 70 toneladas de produtos finais (e.g.
ladrilho), é necessario extrair 1.000 toneladas de pedra, o que confere ao processo
existente um aproveitamento de uns meros 7% (CEVALOR - EcoStone, 2012).

As restantes 930 toneladas representam ou residuos originados durante o processo ou

materiais de fraca qualidade.

Estima-se que a quantidade média de residuos gerados na Europa, em todas as fases de
producdo de Rochas Ornamentais, possa largamente exceder os 80% do total do material
bruto produzido (CEVALOR - EcoStone, 2012).

Um caminho para a resolucdo deste problema passa, ou tem passado, pelo
desenvolvimento de novas tecnologias e organizacao de trabalho diferente, que potencie
um maior aproveitamento através da reducdo dos residuos na fonte, assim como um
incremento da reutilizacdo dos residuos criados, aumentando, desta forma, a eficiéncia
total da cadeia no que se refere ndo s6 a aspetos econémicos mas ainda ambientais e

sociais.

Outro ponto a considerar no dominio de uma eficaz promocdo dos produtos, diz
diretamente respeito a figura do prescritor, pois, 0 mercado da Pedra Natural, embora

diversificado, encontra-se intimamente associado ao setor da construcao civil.

Aqui é importante considerar que o prescritor podera influenciar a escolha do cliente no
processo da selecdo da pedra para uma determinada aplicagéo. Este stakeholder constitui
um elemento a ponderar na cadeia de fornecimento, pois, apesar de se revelar quase
invisivel, recai sobre ele uma efetiva escolha da matéria a adquirir. Assim, torna-se

premente o desenvolvimento sobre ele de a¢bes de promocao dos produtos, quer ao nivel
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da informacdo, quer também de ambito formativo, no sentido de o apossar dos

conhecimentos necessarios, onde alicergar as suas opinides.

3.2. Projetos ID&T em parceria, nas Rochas Ornamentais

Do Estudo Estratégico Prospetivo apresentado pelo CEVALOR, em janeiro de 2004,
(Costa e Peres, 2004), resultou a necessidade de se trabalhar num caminho estratégico

lean.

A primeira etapa deste “‘caminho”, foi a criacdo do Consoércio JETSTONE, numa parceria
entre dez entidades empresariais e do sistema cientifico e tecnolégico e, do qual, veio a

resultar o Projeto Mobilizador com 0 mesmo nome.

O resultado mais visivel deste projeto foi a concepcdo e o desenvolvimento de nove
prototipos lean e seis equipamentos de teste e controlo de qualidade, todos validados em

ambiente fabril e utilizados, atualmente, por vérias dezenas de fabricas.

Esta parceria empresarial comecou por decompor problemas, construindo uma matriz de
distribuicdo desses mesmos problemas a um nivel mais baixo (Carvalho, 2013).
A data da assinatura do contrato de consorcio JETSTONE, estabeleceu-se como objetivo
a prossecucdo de um impacto positivo na competitividade da fileira, baseado nos
seguintes pressupostos (Projeto Mobilizador JETSTONE, ADI, 2005).

o Aumentar a incorporagéo de valor nos produtos produzidos;

o Aumentar a competitividade da fileira nos mercados internacionais por via da:

o Diferenciagdo nos produtos transformados;

o Qualidade incorporada nos produtos e servigos;

o Reducdo de desperdicios;

o Aumento das exportaces;

o Captagdo de mao-de-obra qualificada.

Tratando-se de um projeto desenvolvido a imagem das necessidades da industria
portuguesa, naturalmente que foram estas as primeiras a tirar partido das novas
tecnologias (Cluster VALORPEDRA: 2009). Foi assim que em 2008, ja trinta e seis
empresas nacionais utilizavam tecnologias desenvolvidas no ambito do projeto
JETSTONE, a0 mesmo tempo em que se estimava gque nessa data, 0 mesmo ja tivesse

rendido ao cluster das Rochas Ornamentais Portuguesas varios milhdes de euros em
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exportacOes diretas, tendo por base apenas os dados contabilisticos das empresas
envolvidas e utilizadoras destas tecnologias no nosso pais (Globalstone, 2012).

Com o propésito da continuagdo da mobilizag&o da fileira na incorporacgdo de conceitos
leanstone e, ja com o Cluster VALORPEDRA em funcionamento (embora com
reconhecimento oficial, apenas em 2009), concebeu-se o projeto INOVSTONE, tendo
por base novos objetivos, entre os quais:

o Envolver mais empresas e entidades;

o Atrair massa critica para o setor;

o Continuar a criacdo de novas e modernas tecnologias de producdo amigas do
ambiente, energeticamente otimizadas, que pudessem acrescentar valor e
aumentar a qualidade e a competitividade das empresas do setor;

o Estimular a componente de exportacdo do cluster quer por via dos produtos em
pedra e tecnoldgicos, quer por via da mudanca de mentalidade e atitude, baseada
nas empresas que demonstravam niveis de sucesso consideraveis com a adopgao
do modelo em causa.

As aliancas devem caracterizar-se por agdes de interdependéncia na solucéo de problemas

pelo que os parceiros, podem aprender uns com os outros (Carvalho, 2009).

3.3. Leanstone: uma espécie de cartilha
A adopc¢do de tecnologias leanstone na fileira das Pedras Naturais aparenta estar a
funcionar como alavanca, no seu cabal desenvolvimento inovador e potencial

competitivo.

Tal como se referiu acima, do relatério final do Estudo Estratégico Prospetivo
apresentado pelo CEVALOR em janeiro de 2004, resultou a necessidade de se seguir um
caminho estratégico lean, com uma efetiva atencdo a necessidade de controlar a pressédo

do tempo.

A primeira fase, consistiu na “conquista interna”. Estava aqui em causa O
desenvolvimento e a implementacdo de novas tecnologias lean thinking para as vérias

operacdes produtivas das empresas da fileira.

A esta fase seguir-se-ia a disseminacdo da mesma filosofia ao longo de toda a cadeia de

fornecimento. Pretendia-se, assim, que fornecedores e clientes adotassem 0S mesmos
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principios e praticas, com o objetivo de alcancar a sincronizacdo de todos os elos, no

sentido da satisfacéo global do cliente.

Era claro, ja nessa altura, que este caminho estratégico, hoje conhecido por leanstone,
ficaria comprometido se a sua aplicacdo se limitasse as fronteiras internas de cada uma

das operacges produtivas, ou seja, as fronteiras internas das empresas.

Pelas caracteristicas intrinsecas das industrias em questdo, o conceito push-pull,
conhecido por SCMS, Supply Chain Management System, (Carvalho, 2010a) apresentava-
se, a partida, como uma boa resposta ao velho paradigma empresarial: push - empurrar a

producdo ou pull - puxar pela producéo.

Conscientes de que as formulas tradicionais haviam entrado em declinio, 0 modelo de
gestdo adotado passou a ser, ndo apenas baseado nos principios lean, mas também na
Gestao da Cadeia de Fornecimento (SCM), acabando, talvez, por se constituir a pedra de
toque que permitiu ao setor resistir e, até, crescer em contra ciclo em rela¢do a procura

europeia de materiais de construgéo (Ferreira et al, 2012).

Na pratica, o setor percebeu a tempo que seria a competitividade, “(...) tendo por base a
criacdo de valor junto do cliente final, a chave da sua sustentabilidade e, por isso mesmo,

uma das principais premissas a ter em conta.” (Rodrigues, 2014).

Podemos, desta forma, dizer que se aportaram principios e solucdes lean thinking ao
modelo SCM. Como consequéncia da adopcdo de tecnologias desenvolvidas sob este
conceito, as industrias das Rochas Ornamentais alcancaram reducgdes significativas de

tempo e custos de producdo e stocks, criando simultaneamente valor para o cliente final.

Neste contexto, o leanstone ndo é mais do que um modelo internacionalmente designado

por “lean SCM”, (Suzaki, 2013), adaptado ao setor das Rochas Ornamentais.

Na filosofia leanstone, um dos pontos de partida assenta na eliminacao gradual de todas
as manifestagdes de desperdicio, pelo que comecgou por satisfazer os denominados cinco
C’s (5C’s) da logistica (Grupta, 2012): material certo, no momento certo, nas condic¢oes

certas, no local certo e no tempo certo.

Sendo lean, as cadeias de fornecimento operam com baixos volumes (lotes pequenos ou
unitarios) (Carvalho, 2010), tém grande flexibilidade, elevada produtividade, aumento do
mix (diversidade) de produtos, reduzidos ciclos de desenvolvimento de produtos e

normalmente, elevados niveis de qualidade.
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Na gestdo da sua cadeia de fornecimento & possivel as empresas do setor das RO

identificar varios tipos de desperdicio, tais como (Pinto, 2009):

(@]

Excesso de fornecimento: fornecer a encomenda a uma taxa superior a pedida
pedido cliente, 0 que conduz ao armazenamento dos produtos/matérias-primas;
Transportes: movimentos lentos ou desnecessarios nao sao passiveis de potenciar
a criacao de valor;

Excesso de Stocks: as empresas tendem a manter em armazeém, quantidades de
blocos e chapas superiores ao necessario;

Tempos de espera excessivos: ocorrem dentro e fora das empresas e resultam de
falhas de planeamento, falta de sincronizacdo entre as partes ou problemas
inesperados;

Movimentos: movimentos desnecessarios de materiais e pessoas geram
desperdicios, aumentam tempos e custos dos produtos e servigos;

Produtos e/ou servi¢os com defeitos/falhas: problemas de qualidade, rework ou
scraps séo gerados porque produtos e servigos ndo estdo em conformidade com
os pedidos do cliente;

Over Processing: fazer mais do que o necessario, sendo exemplo disso, a

redundéncia de atividades (controlos e inspeg¢des), ou outros.

A situagdo ideal seria conceber a cadeia de fornecimento das RO de modo a que as

operacdes das empresas se encaixassem perfeitamente nela (Grupta, 2012). Esta, porém,

deve ser orientada pela procura, ndo por previsoes, e assumir como principio orientador

o sistema pull, deixando os clientes alavancar os stocks a medida que sdo consumidos.

Na realidade, o excesso de stocks refletem custos e tempos adicionais em toda a cadeia.

O caminho leanstone, numa empresa das RO, é assim, baseado nos seguintes

pressupostos:

o

o

Perceber que se trata de um processo de melhoria continua, orientado para a
eliminacédo do desperdicio e criacdo de valor para o cliente final;

Incorporar a tecnologia lean thinking como parte do processo de melhoria, de
modo a permitir otimizar as matérias-primas, produzir pecas unitarias ao custo do
ladrilho em série, tempos de setup proximos do zero e que sejam eficientes do
ponto de vista energético.

Ganhar o envolvimento e o comprometimento da gestdo de topo. A melhoria

continua requer um suporte continuo;
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Comecar por criar uma equipa multidisciplinar para avangar com a
implementacédo, optando por um projeto-piloto e depois disseminar a aplicagdo do
conhecimento e das boas préaticas a toda a cadeia de fornecimento;

Analisar a totalidade da cadeia de fornecimento, ndo apenas a parte interna ou a
parte externa da cadeia;

Mapear a totalidade dos processos envolvidos na cadeia de valor;

Avaliar as lacunas (gaps) entre a cadeia de fornecimento atual (as-is) e a situacao
ideal ou a pretendida (to-be). Avaliar os gaps ou redundancias que adicionam
tempo, como sabemos um dos desperdicios chave na cadeia de fornecimento
(Carvalho, 2010a);

Assumir uma orientacdo direcionada para a identificagdo da raiz das causas dos
problemas, ndo os sintomas. Para tal, torna-se necessario envolver todos os
agentes, nao apenas 0s da empresa, mas também recursos humanos externos, tais
como clientes e outros parceiros;

Percepcionar junto dos clientes o grau de eficiéncia da sua cadeia de fornecimento.
Dado que a supplly chain consiste numa construgdo com base nos pedidos do
cliente, o cliente final dispde de uma visdo muito privilegiada do impacto final da
cadeia;

Compreender a complexidade das supply chains, uma vez que estas s&éo compostas
por multiplos fornecedores, centros de distribuicdo e clientes;

Analisar o efeito de fatores externos no lead time da cadeia e na dindmica da
mesma;

Reconhecer que a tecnologia ndo pode suplantar falhas nos processos;

Observar o efeito que o tempo tem nos stocks e no desempenho da cadeia de
fornecimento;

Avaliar as possibilidades de uniformizacdo de procedimentos, processos,
materiais e produtos, sem comprometer a personalizacao junto dos clientes;
Tornar a cadeia de fornecimento visivel. Cada ponto escuro ou cego pode estar a
esconder oportunidades de melhoria;

Integrar todas as fungdes da cadeia de fornecimento (internas e externas);
Sincronizar todos os elos da cadeia com o cliente final, de forma a construir uma
estrutura agil e rapida;

Medir continuamente o desempenho da cadeia de fornecimento, assumindo como

referéncia métrica os dominios tempo, custo e stocks;
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o Reconhecer a viabilidade do outsourcing como facilitador e reforco da capacidade
de resposta as mudangas e exigéncias dos mercados;

o Investigar as razdes por que os produtos ndo fluem de forma consistente e de modo
mais previsivel na cadeia de fornecimento;

o Colocar o inventario nos centros de distribuicdo certos. O stock certo na

localizagdo errada, resulta em deslocagdes desnecessérias, tempo e custos extra.

A filosofia leanstone ndo € para corrigir o que algumas pessoas fagam de errado
(Castro, 2012). E para identificar e eliminar desperdicio e ajudar & criagio de valor

para o cliente, ao longo de toda a cadeia de fornecimento (Suzaki, 2013).

3.4. A cartilha leanstone e o lean manufacturing

Observando os principios basilares da cartilha leanstone descritos, podemos dizer que o
modelo de gestdo, ao qual cada vez mais empresas da fileira das RO estdo a aderir, ndo
se baseia apenas em aplicar os principios lean a empresa, mas também, em toda a Cadeia
de Fornecimento. Sendo o ponto de partida, a eliminacdo gradual de todas as
manifestacdes de desperdicio (tudo o que na perspectiva do cliente final ndo acrescenta

i3]

valor) e a adop¢do de uma abordagem pelo “fodo ”, como solugdo para o “particular”.

Como ¢ visivel no “chdo de fabrica”, estas tecnologias e técnicas estdo a aportar “(...)
diferenciacdo e servico numa légica de reducéo de desperdicios, sempre orientada para
aportar valor ao cliente final e para os diversos atores, nomeadamente o ambiente”
(Jornal de Leiria, Silva, 14 de julho 2014).

Este caminho de incorporacédo de tecnologias concebidas sob a consciéncia lean, em toda
a cadeia de fornecimento do setor das Rochas Ornamentais, é hoje conhecido pela
designacdo leanstone. Cada pequeno incremento, dado no sentido da melhoria continua,
esta hoje a ser “apoiado em ciclos PDCA, repetidos continuamente até que a perfei¢édo

seja alcancada” (Pinto, 2013).

Na prética, o setor interiorizou, que “(...) a eficiéncia produtiva e a cria¢éo de valor junto
do cliente final, seriam a chave da sua sustentabilidade e, por isso mesmo, as principais

premissas a ter em conta” (www.valorpedra.pt: acesso em 15 de setembro, 2014).

Assim, podemos considerar que a cartilha leanstone, ndo contradiz o modelo teorico

apresentado no Capitulo dois deste livro, ao adotar o modelo internacionalmente
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designado por lean SMC (Pinto, 2013) as especificidades das empresas de Rochas

Ornamentais.

3.5. A cartilha leanstone e a teoria dos custos de transagao

Tal como referimos nos Capitulos anteriores, nomeadamente na teorizacéo das redes, 0s
parceiros juntam-se em aliangas para responderem a ameagas, tal como, 0 mesmo tempo
que “(...) sempre que existem custos elevados de transacéo, a abordagem em rede pode

ser mais apropriada do que o modelo de mercado” (Carvalho, 2009).

Kyle Lussier, num artigo publicado em setembro de 2014 na Harvard Business Review,
referia que “(...) precisamos de voltar ao tempo do produto-mérito-valor da década de
1950, pois existe hoje, excesso de pessoas a comer riqueza em todas a interacGes do

negocio, impossibilitando o crescimento econémico”.

Esta observacgéo de Lussier (2014), parece contradizer Carvalho (2013) quando diz que
“(...) os negociadores tendem a agir com desconhecimento parcial dos objetivos .

Negociar bem ¢ “comer riqueza” sdo dois atos diferentes ¢ que nao devem ser misturados,

pelo que a contradicdo entre estes dois investigadores € apenas aparente.

A riqueza “comida”, tal como refere Lussier tornou-se num verdadeiro problema com que
todos os gestores industriais se debatem; a riqueza gerada é absorvida por banqueiros e
politicos, vidrados no enriquecimento rapido deles préprios e das suas organizacées, sem
que com isso, criem qualquer riqueza ou emprego para a sociedade, (Harvard Business
Review, P. Percival, 2014)

Tal como sugere Kyle Lussier, vale a pena aprender com a época do “product-value-
marit”. Ao tempo, em que Coase (1937) defendia que os custos da organizacdo tendem a
estar ligados ao aumento da dispersao espacial das transac@es, a sua maior diversidade e
ao aumento da probabilidade de mudangas nos precos relevantes das atividades

incorporadas.

Se verificarmos que o caminho leanstone leva a diversificacdo e a dispersao espacial das
transagdes, poderia o leanstone ser uma demonstracéo de que os modelos de Coarse e

Williamson estariam errados.
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Esta aparente contradi¢do entre 0 modelo proposto pela cartilha leanstone e as teorias

classicas dos CT €, no entanto isso mesmo: meramente aparente.

Sem davida, a cartilha leanstone “empurra” as empresas para a globalizagéo e, portanto,
para dispersdo espacial das transacfes. Porém, sendo o seu foco a eliminacdo de
desperdicios e a criacdo de valor para o cliente final, este valoriza o produto e, por isso

mesmo, esta disponivel para pagar mais por ele.

E verdade que a cartilha leanstone aumenta os CT, porém estes sio compensados pelo

préprio cliente final, quando avalia a sua propria satisfacéo.

Voltando ao paralelismo com o setor do Calcado, ndo é por caso que o valor médio por
par de sapatos exportados pela nossa industria é o segundo mais caro do mundo (World
Fotwear Yearbook, 2013).

Verificamos assim que a cartilha leanstone esta em linha com a Teoria dos Custos de
Transacdo, pese embora com algumas contradicdes aparentes, mas que ndo passam de

ISSO mesmo: aparentes.

3.6. A cartilha leanstone e a teoria das redes

O desenvolvimento das tecnologias leanstone, sé foi possivel porque foi executado num
modelo de consorcio em rede. Num espirito de aliancas fortes (contratos de consorcio
registados notarialmente), obrigando a existéncia de confianca matua e ao grande

empenho das partes.

Em simultaneo, a mesma alianca salvaguardava os direitos autorais e comerciais de todos

0s novos sistemas desenvolvidos, de forma a evitar quaisquer conflitos futuros.

Foi esta postura “(...) eminentemente holista.” (Carvalho, 2014), tdo prépria nas redes de
cooperacdo, que tornou possivel a cartilha leanstone, onde é aceite, por todos 0s membros,
que cada parceiro utilizador destas tecnologias desenvolva conhecimento especifico sobre

as mesmas, ficando detentor desses direitos.

Podemos, desta forma, aceitar que os consorcios JETSTONE e INOVSTONE séo
verdadeiras Redes de Cooperacdo, muito alinhadas com as posi¢Ges académicas

referidas no Capitulo anterior deste livro.

Porém, se “cooperar € uma operacdo de somar sinergias” (Fernandes, 2014a) é

dificil compreender que a legislacdo que tem regulamentado o desenvolvimento de
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tecnologias em consorcio, ndo permita a existéncia transacdes comerciais entre 0s

seus membros.

Este aspecto legislativo ¢ ainda mais paradoxal, quando verificamos que “(...)
historicamente muitas das redes foram criadas a partir de relacbes comerciais

estaveis e duradouras entre 0s seus membros.” (Carvalho, 2014).

3.7. Leanstone e as teorias da inovacgao

Em setembro de 2014, Clayton, Christensen e van Bever num descritivo e interessante
artigo publicado na Harvard Business Review, com o titulo “Managers Need to Invest in
New-Market Innovation”, referem “(...) apesar das baixas taxas de juro e das gigantescas
reservas de dinheiro disponivel, as organizacdes ndo estéo a investir no tipo de inovagao

’

que possa alavancar o crescimento da economia”.

Atendendo a que inovar significa investir e arriscar, muitas vezes no limite das
possibilidades das organizacdes, aos gestores coloca-se todos os dias a questdo - Sera

mesmo preciso inovar?

Inovar acaba por ser inevitavel, pois se observarmos a historia da industrializacao,
verificamos que setores tradicionais, dificilmente sdo eficazes a escala global, se ndo

forem eficientes na sua produgéo (Fernandes, 2014).

A cartilha leanstone, seguindo os objetivos que estiveram na criagcdo do JETSTONE e do
FACAP, disponibilizou as empresas tecnologias e técnicas lean para aumento da
eficiéncia, fornecendo instrumentos para o0 ganho de competitividade, e

consequentemente, pistas para uma melhor integragcéo no globalizagéo.

Verifica-se que o modelo de inovacdo (Carvalho et al, 2012), adotado nos projetos
JETSTONE e INOVSTONE, combinou Inovag6es Incrementais, Inovacfes Radicais e

Novos Sistemas, alterando ainda alguns Paradigmas Tecnoldgicos com dezenas de anos.

Este modelo de inovagéo para as RO, em ambiente DUI (Ries, 2012), foi ele proprio
gerador de Redes de Inovacdo (consorcios) pelo que, podemos dizer que o leanstone

incorpora as boas praticas da Economia da Inovacao (Fernandes, 2104b).

Na realidade, o conhecimento ndo é o resultado de um processo de criagdo esponténea,
mas sim o produto do tratamento e aproveitamento de dados e de informagéo disponivel

(Carvalho, 2009), pelo que o seu aproveitamento carece de uma gestdo atenta e eficiente.
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A CEI tera sido uma das primeiras empresas portuguesas a obter Certificacdo IDI, NP
4457: 2007, ao mesmo tempo que tem feito parte do nlcleo de empresas do processo de
transferéncia de tecnologia entre o setor do Calcado e das RO (www.pofc.gren.pt, acesso
em quatro de outubro de 2014).

Todos os desenvolvimentos tecnoldgicos (bens de equipamento) que esta empresa liderou
e desenvolveu, ao passarem pelo crivo da Economia da Inovagéo, tal como determina a
NP 4457: 2007, poderdo ter sido um dos fatores criticos de sucesso comercial dessas

mesmas maquinas.

Naturalmente, a inovacgdo tem riscos (Weitzner e Darroch, 2009), pelo que, antes de se

iniciar o processo de inovar é importante realizar um exercicio de avaliacdo deste.

As ferramentas disponibilizadas pela NP 4457: 2007 sdo uma excelente forma de ajuda a
avaliacdo do risco de inovacdo e, consequentemente, a decisdo de avancar com a inovagdo

(Www.ipg.pt: acesso em 4 de outubro de 2014).

O Anexo Il deste trabalho apresenta o documento de avaliagdo do risco do PPS3 do
Projeto Mobilizador INOVSTONE, tal como determinam os requisitos da NP 4457: 2007,

acima referidos.

3.8. Leanstone: convergéncia com o Supplly Chain Operations
Reference (SCOR)

Para se obter uma imagem detalhada da cadeia de fornecimento, sem excluir nenhum dos
stakeholders e se perceber a forma como estes se relacionam entre si, recorre-se

normalmente ao modelo supplly chain operations reference (SCOR) (Pinto, 2009).

O SCOR é um modelo de referéncia para a gestdo da cadeia de fornecimento, que a Supply

Chain Council (SCC) vem desenvolvendo e atualizando desde 1996.

Em abril de 2008 o SCC langou a nova versdo do modelo SCOR, a qual inclui uma total
atualizacdo do modelo, langamento de novas métricas, novos processos e novas boas
praticas para a SCM (Pinto, 2013).

Num contexto de incerteza, onde o constante realinhamento estratégico é essencial a
gestdo, o0 método SCOR orienta a sua atencdo para a estratégia do negécio. Alinha os
processos com esta, a0 mesmo tempo em que se preocupa com a tomada de deciséo,

baseada em factos promovidos pelo pensamento lean (Rodrigues, 2014).
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Associado a preocupacdo em revelar as causa-raiz do problema e, a orientagcdo para a
criagdo de valor para o cliente final, faz com que LEAN+SCM+SCOR se possa

considerar, como um importante aliado da cartilha leanstone.

Esta convergéncia dentro do caminho leanstone é natural, pois, 0 pensamento lean e 0
modelo SCOR sdo complementares e as suas fraquezas sdo anuladas pelas forcas
convergentes (Carvalho, 2010a). A esta associacdo poderd ainda vir juntar-se a
metodologia Six Sigma (Castro, 2012).

3.9. Formacao avancada de quadros especializados

Se considerarmos que é preciso alimentar um espirito permanente para inovar nos
métodos de gestdo, nos processos de fabrico, na concepcdo de produtos, no design, nos
circuitos de promocdo e venda, este espirito s6 se consegue alcancar se existir massa
critica nas empresas, pelo que a formacdo integrada dos quadros, adequada as
necessidades das empresas, e essencial (Ismail, 2011).

Portugal é, hoje, um dos dez maiores produtores de Pedra Natural do mundo, registando,
nas suas exportacdes, crescimentos superiores a 10% ao ano e garantindo mais de 18.000

postos de trabalho direto (www.asimagra.pt: acesso a 14 de setembro, 2014).

Num esforco de adquirir competitividade e capacidade exportadora, a Gltima década foi
marcada por uma profunda modernizacdo tecnoldgica do setor; tecnologia essa que
aportou flexibilidade e rapidez de resposta aos projetos-a-medida, assim como uma
subida na cadeia de valor. Estamos, assim, perante um setor de tecnologia intensiva e de

ponta (www.valorpedra.pt: acesso em 12 de Setembro de 2014).

Foi neste contexto, que um grupo de empresas da fileira das RO solicitaram ao Instituto
Politécnico de Portalegre (IPP), que desenhasse, em parceria com estas, um programa de
Mestrado que pudesse suprir a necessidade de quadros, especificamente formados para a
fileira. Pretende-se assim captar candidatos formados em engenharia, “reconvertendo-
os”, atraves de este mestrado, em engenheiros-gestores para as industrias da fileira das

RO, as quais, como quaisquer outras, tém as suas especificidades.

Em carta enviada ao Ministro do Ensino Superior em novembro de 2013, estimam esses
mesmos empresarios que, cada um dos novos profissionais formados por este curso de 2°
ciclo que vier a ser admitido numa das empresas do setor das RO, podera representar,

num horizonte de 2 a 5 anos apos a entrada na empresa, um acréscimo de um milhdo de
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euros de exportacdes para a empresa e induzir a criagdo de 2 a 3 postos de trabalho

adicionais.

4. Metodologia e plano de investigagao

4.1. Recolha da informacao

O principal objetivo da livro focalizou-se na decisdo sobre o tipo de enquadramento do
tema que se desejava desenvolver, com um sector que possibilitasse uma investigacdo

consequente (Archer, 1988).

Trata-se de um sector onde a assimetria de informacao, o poder de influéncia e a falta de
um enquadramento legislativo transparente oferecem um contexto caracteristico de
muitos paises considerados como emergentes. A possibilidade de entrevistar os principais

responsaveis pelas empresas objeto da amostra influenciou a escolha (Morse, 1991).

Assim, de acordo com Dess et al. (1997), optou-se por uma amostra objetiva, na medida
em que se pretende que a mesma atenda a determinados critérios previamente
especificados, nomeadamente, analisar: 1) empresas de capital portugués que efetuaram
investimentos significativos em ID&T no setor das RO (Solancis, Rui Pedra,
Transgranitos e Pereira e Ladeira); 2) empresas ainda em processo de internacionalizagdo
(Asousa, Granitos de Maceira e Minorca ); 3) e empresas com experiéncia nos dois setores

de atividade em apreco — calgado e RO (CEI).
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Na investigagdo qualitativa, “ndo se criam hipoteses que preveem relagcdes entre
variaveis, mas exploram-se multiplas variaveis cujas relagdes s6 podem ser conhecidas
depois de recolhidos os dados” (Flick, 2005). Os dados empiricos foram obtidos,
principalmente, por meio de entrevistas e com 0 apoio de um guido de questdes abertas.
Com esta técnica, que implicou sempre uma situacdo de face a face com o entrevistado,
conseguiu criar-se um clima de aproximacéo relacional que favoreceu a expressao livre

de conhecimentos, atitudes e intencOes por parte deste (Carvalho, 2008).

Assim, a percep¢ao e o conhecimento comum sdo a base de elaboracao de uma “versao

da realidade” mais formalizada e geral pelos cientistas sociais (Carvalho, 2009).

Paralelamente Schutz (1962), assume a existéncia de “multiplas realidades”, sendo a da
ciéncia apenas uma delas, organizada em parte, com base nos mesmos principios que

organizam a realidade do quotidiano.
4.2. Selecdo do contexto e dos participantes

A crise da construcdo civil em Portugal, que se iniciou em meados da primeira década
deste milénio, colocou as empresas de RO perante alguns dilemas; ou seriam capazes de
se internacionalizarem ou naturalmente desapareciam (Jornal de Leiria, Silva, 14 de Julho
2014).

Em contexto de mercado internacional, na oferta de produtos estandardizados,
especialmente em granito, a Industria Portuguesa de RO tem experimentado dificuldades
em competir com 0s concorrentes dos paises asiaticos. Massivos investimentos em linhas

de ladrilho Ferreira et al (2012) ocorreram na Asia ao longo dos Gltimos anos.

Para comparacao dos resultados operacionais, observaram-se os dados contabilisticos de
oito empresas, operando em territorio nacional:
o Solancis: Empresa vertical, extrativa e transformadora, em estado muito avancado
de implementagdo da cartilha leanstone.
o RP: Empresa vertical, extrativa e transformadora, em estado muito avangado de
implementacdo da cartilha leanstone.
o Transgranitos: Empresa vertical, extrativa e transformadora, em estado muito
avancado de implementacéo da cartilha leanstone.
o PL: Empresa transformadora de RO, em estado muito avangado de

implementacédo da cartilha leanstone.
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o Granitos de Maceira: Empresa vertical, extrativa e transformadora, nao iniciou a
cartilha leanstone.

o ASousa: Empresa transformadora, néo iniciou a cartilha leanstone.

o CEI: Empresa produtora de tecnologias para a Pedra Natural, forte investimento
em inovacdo leanstone, produzindo em ambiente lean manufacturing.

o Minorca: Produtora de tecnologias que ndo orientou os seus produtos e métodos
de producéo para a cartilha leanstone.

Morse (1998) define diversos critérios de um “bom informante”. Para o autor, estes

podem servir genericamente como critérios de selecdo de base significativos.
4.2. Objetivo e analise

O objetivo enunciado requer a nocao de perguntas de partida que constituem a tarefa de
investigacdo. Para Yin (1994) a definicdo das questfes a investigar € o0 passo mais

importante num estado de investigacgéo.

Sendo o ponto de partida, as préaticas e tecnologias lean thinking, nas industrias de RO,
foram identificadas as seguintes perguntas:

o Quais as tendéncias dos resultados operacionais das oito empresas
selecionadas, onde duas quais, ainda ndo iniciaram 0 processo de
implementacdo da cartilha leanstone: resultados de exploragdo, taxa de
exportacdo, tipologia dos produtos vendidos, novos mercados, variacdo de
méao-de-obra e imagem da envolvolvente externa e interna?

o Qual o desempenho dos equipamentos leanstone, de forma comparativa com
0s equipamentos tradicionais, em chao-de-fabrica em parametros como:
tarefas que ndo acrescentam valor ao cliente final, prazo de entrega;
produtividade; otimizacdo das matérias-primas e eficiéncia energética?

o Que retorno se esta a obter do investimento em ID&T?

o Como estéo a evoluir as exportacdes do setor das RO?

Tal como ja foi referido, na selecdo da amostra optou-se por uma amostra objetiva ndo

tendo por isso mesmo, efetuada de forma aleatoria.
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4.3. Procedimentos adotados durante a investigacao
O setor das RO é representado, principalmente por duas Associacdes Empresariais;
ASSIMAGRA, cujos associados estdo essencialmente localizados no Alentejo e Centro

e a ANIET, mais ativa da zona Norte do Pais.

Outras Associagdes existem, mas, de &mbito regional ou com propdsitos associativos

muito especificos, como € o caso da Associacdo da Calcada Portuguesa, entre outras.

A ASSIMAGRA e ANIET possuem gabinetes que monitorizam os resultados do setor e
dos seus associados, em particular, publicam periodicamente relatérios, quer em formato

newsletters quer em formato de imprensa escrita.

Para além destas, constituiram fontes de informacdo para este trabalho, entrevistas
concedidas pelos respetivos dirigentes, Miguel Gouldo, Vice-Presidente Executivo da
ASSIMAGRA e Jorge Mira Amaral, Presidente da ANIET.

No campus, localizado em Borba, 0 CEVALOR possui laboratdrios fisico-quimicos uma

nave industrial, sendo um dos pilares do desenvolvimento deste setor.

Com uma intervencdo muito ativa no processo de desenvolvimento e disseminacdo de
tecnologias lean para o setor, 0 CEVALOR, nos projetos JETSTONE e INOVSTONE,
por delegacdo da entidade lider destes projetos, foi a entidade que coordenou as atividades

de ID&T entre parceiros.

Tendo estado na origem do préprio Estudo Estratégico Prospetivo, iniciado em 2002, e
cujo relatério final foi publicado em janeiro de 2004, o CEVALOR realiza um trabalho
essencial, de monitorizacdo e implementacdo das tecnologias e técnicas leanstone em

chdo-de-fabrica.

Para elaboracdo deste trabalho, utilizaram-se bases de dados disponibilizadas por este
Centro Tecnoldgico, informacdo disponivel em www.cevalor.pt, relatérios e estudos
disponiveis na sua biblioteca e, ainda, entrevistas concedidas por Nelson Cristo, diretor

geral desta instituicéo.

Dentro das instalagdes do CEVALOR, funciona a Associacdo para a Formacao

Tecnoldgica no Setor das Rochas Ornamentais e Industriais - ESTER.

A ESTER é uma escola profissional, que tem sido fundamental para a formacao de

operadores das tecnologias leanstone.
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Para a elaboracéo deste trabalho, utilizaram-se dados disponibilizados por esta instituicdo

formativa, nomeadamente indices de empregabilidade dos profissionais, ali formados.

O caminho leanstone incorporou, desde o inicio, universidades e outras entidades do

Sistema Cientifico Nacional (SCN), (www.valorpedra.pt: acesso em 2 de setembro 2014).

A participacdo destas entidades como parceiros nos consorcios Mobilizadores
JETSTONE e INOVSTONE, assim como os relatorios elaborados pelas mesmas,
constituiu uma fonte de informagé&o privilegiada para este trabalho.

Para a elaboracdo deste trabalho, observaram-se os balancos e demonstracdes de
resultados, disponibilizadas por uma amostra das oito empresas representativas da fileira,

que operam a partir do territ6rio nacional.

Foram observados ainda nestas empresas, taxas de exportacdo, tipologia dos produtos
vendidos (maior ou menor valor acrescentado), variacdo de numero de efetivos diretos e

paises para onde exportam.

Dados muito relevantes para a elaboracdo deste trabalho foram obtidos a partir das
observacdes em chédo-de-fabrica e do desempenho dos equipamentos, desenvolvidos no
ambito dos projetos JETSTONE e INOVSTONE.

Tratando-se de equipamentos computadorizados, os dados relativos a producédo, séo
gravados em servidores, a partir dos quais, 0s responsaveis de sec¢do ou da empresa, tém

acesso a relatorios reais da producdo destas maquinas.

Neste trabalho, por razbes de simplificacdo da apresentacdo das observacdes, o
desempenho comparativo dos equipamentos leanstone é apresentado integrado em

células de producéo (layouts).

Esta forma de apresentacdo do desempenho comparativo é mais fiavel pois, desta forma,
a comparacdo é realizada em termos de produto acabado, isto é, comparamos o que esta

pronto para ser entregue ao cliente final.

Realizaram-se, embora de uma forma aberta, entrevistas aos gestores das empresas da

amostra, operadores, chefes de seccéo e dirigentes das empresas (carvalho, 2009) .
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Por serem utilizadores, tém uma percepc¢do clara das limitagdes dos equipamentos e,
naturalmente, ideias claras e bem concebidas sobre 0 modo de ultrapassar essas mesmas

limitagcdes - melhoria continua (Pinto, 2013).

Para este trabalho, durante a recolha de dados, observaram-se ainda os cuidados com a
imagem, relativamente a envolvente externa e interna das fabricas e pedreiras, das
empresas dos dois grupos em estudo - as que j& adotaram a cartilha leanstone e as que

ainda nado o fizeram.

O desperdicio de matéria prima &, neste setor, um duplo problema. Por um lado, um
aumento dos custos de producao, por via do menor rendimento das proprias matérias-
primas e, por outro, 0 aumento dos custos de eliminagdo desses mesmos desperdicios, por

via da maior quantidade destes.

Para a elaboracéo deste trabalho foi, observada a forma como a questdo “otimizac¢do” de
desperdicio é tratada pelas tecnologias leanstone (www.inocam.com: acesso em 10 de
setembro de 2014).

A entidade nacional que monitoriza os de projetos ID&T apoiadas por fundos europeus é
a Agencia de Inovacdo (Adl).Desde a analise da candidatura até ao encerramento, peritos
nomeados pela Adl, fazem o acompanhamento e emitem pareceres oficiais sobre estes

projetos (www.adi.pt: acesso em 29 de Setembro de 2014).

A observacdo dos relatorios semestrais produzidos por estes peritos e disponibilizados

publicamente pela Adl, foi também uma importante fonte de dados para este trabalho.

Na sessdo publica de encerramento do projeto INOVSTONE, ocorrida no dia 11 de julho
de 2014, no Palacio da Ajuda, foram publicados alguns dados relativos aos projetos
JETSTONE e INOVSTONE.

Estes dados, pela sua atualidade, foram utilizados na elaboracdo deste trabalho e estdo
disponiveis no site do Cluster da Pedra Natural (www.valorpedra.pt, acesso em 28 de
setembro de 2014).
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5. Observacéo dos resultados

Tal como descrito anteriormente, o objetivo deste trabalho é avaliar o Impacto das
praticas e tecnologias lean thinking nas industrias de Rochas Ornamentais, a partir de
observacGes em chdo-de-fabrica, entrevistas e citagdes publicas, escritas ou ndo, de

pessoas ligadas a esta problematica.

Vérias das empresas que estdo a adotar a filosofia leanstone possuem hoje uma visao
balanceada do seu desempenho, nomeadamente recorrendo ao balanced scorecard da 3?

geracdo (Cruz, 2011).

Por se tratar de uma ferramenta que explicita os resultados de uma forma clara, facilitou

0 acesso aos dados de desempenho dessas empresas para a elaboracgéo deste trabalho.

5.1. Desempenho dos equipamentos leanstone
Uma das formas de medir o desempenho dos equipamentos produtivos é através do
desempenho de linhas ou células, compostas por varios equipamentos, integradas em

layout (Macazaga , 2011).

Assim, para observacdo e comparacdo do desempenho dos equipamentos leanstone
selecionaram-se trés layouts, em fabricas diferentes. Nestas, foram realizadas
comparagOes dos respetivos outputs, anteriores e posteriores a implantacdo do layout

leanstone.

Os nomes destas empresas, a pedido dos responsaveis pelas mesmas, nao serdo

divulgados neste trabalho. Porém, por acordo com estes mesmos responsaveis, ndo
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existira quaisquer limitacdo a entrada de académicos para observacdes, desde que seja,

com 0s mesmos propdésitos do presente trabalho.

Layout leanstone para tampos de cozinha-a-medida

Na Figura 5.1, apresenta-se o layout leanstone de uma fabrica de tampos de cozinha-a-
medida. A mesma figura é disponibilizada em maior formato no Anexo III.

As dimensdes dos tampos sdo recolhidas no cliente, com recurso a um sistema de medicédo
por laser, acoplado a um computador portatil, o qual, remotamente, descarrega os dados

para o servidor da fébrica.

Figura 5.1. - Layout leanstone para tampos de cozinha-a-medida
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Fonte: CEI, 2014

Em poucos minutos, no escritorio da fabrica é realizada a otimizacdo por computador das
matérias-primas e gerada a ordem de produgdo para os computadores das maquinas

leanstone.

As chapas de matéria-prima sdo colocadas pela ponte rolante (8) em cavaletes, na zona
de alcance do robot de carga/descarga (11) e, conforme o tipo de textura pretendido, a

matéria-prima é encaminhada para a maquina StonePOLISH® (4) ou StoneSURFACE®
(9).
Sem qualquer intervencdo humana, as chapas entram nas linhas de corte-a-medida

StoneCUT® LINE (1), de onde saem as pecas com as dimensdes exatas e devidamente

etiquetadas.

Um sistema semiautomatico coloca as pegas no tapete (12) que encaminha as pegas em

mesas robotizadas, uma por encomenda.

As méaquinas de acabamento automatico StoneMILL® e StonEDGE® (2,3,7), entretanto,
ja importaram os programas de acabamento, fazem a leitura do cddigo de barras de cada
peca e executam o acabamento respetivo.

A inspecdo visual e algum eventual retoque final sdo realizados na seccdo (5), onde 0s
sistemas de “efluente zero” garantem boas condi¢cdo de higiene e seguranga aos

operadores.

Marcus Rodrigues (2014), descreve a filosofia lean SCM. Observando o layout da Figura
5.1, verifica-se que este apresenta uma distribuicdo que reduz ao minimo as tarefas que
ndo acrescentam valor, assim como o0s tempos de entrega ao cliente, pelo que podemos

considerar que se trata de um layout lean SCM.

A fabrica selecionada, onde esta instalado o layout da Figura 5.1, opera em territorio
portugués é a Pereira e Ladeira, localizada em Oliveira de Frades que produz, cerca de
300 tampos de cozinha-a-medida, por semana. Todos 0s equipamentos mencionados

neste layout séo eles mesmos Leanstone Technologies, desenvolvidos e produzidos no
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ambito dos Projetos Mobilizadores JETSTONE e INOVSTONE por empresas
portuguesas (Fernandes, 2014b).

Das observagoes registadas para este trabalho, constatou-se que os outputs deste layout,
quando comparadas com outputs do layout anterior a adopc¢do da cartilha leanstone,
indicam que a fabrica é atualmente mais eficiente nos seguintes pontos:

o Reducéo, em 75%, de tarefas que ndo acrescentam valor ao produto final;

o Reducdo dos prazos médios de entrega para 1/3;

o Aumento de produtividade da fabrica superior a 30%;

o Reducéo dos desperdicios de matérias-primas, superior a 15%;

o Ganhos de eficiéncia energética, superior a 40%.
Layout leanstone para fachadas e pavimentos “chave-na-mao”

O layout apresentado na Figura 5.2, estd otimizado para o fabrico de fachadas e

pavimentos “chave-na-méao”.

Utilizando tecnologias leanstone, este layout esta distribuido por forma a reduzir, tanto
quanto possivel, as tarefas que ndo acrescentam valor, ou seja, trata-se de um layout lean
SCM (Pinto, 2013).

No Anexo 1V, a mesma figura é disponibilizada em maior formato.

Figura 5.2. Layout leanstone para fachadas e pavimentos “chave-na-méo”
|
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Fonte: CEl, 2014

Os blocos de Pedra Natural sdo colocados, ainda no exterior da fabrica, num carro-zorra
eléctrico, o qual, sobre um transbordador também eléctrico (2,4), entra diretamente dentro

de um dos trés engenhos de serrar (1).

O bloco, uma vez serrado em chapas, € mantido sobre o carro-zorra no parque (3) até que
seja enviada informacéo para se posicionar sobre o carro transbordador (4) e dai, para a
posicdo (6), de onde o robot vertical (7) carrega automaticamente as maquinas de
tratamento de superficie StoneSURFACE®(8) ou a polidora de linha(5).

Na mesa de carga das maquinas StoneSURFACE®, o sistema StonePACK® executa a
scannerizacdo do contorno da chapa e envia esta informacdo, em formato vetorizado,

para o sistema de INONEST®.

Uma vez otimizada a matéria-prima, € executado o tratamento da chapa em termos de
superficie (bujardada, flamejada, riscada, amaciada ou polida), mas apenas nas zonas
onde vdo ser cortadas as pecas. ApOs esta operacdo, as chapas saem para o0 robot aéreo
(9), que as encaminha para a mesa de espera (11) e dai para a linha StoneCUT®LINE e
StoneJET®LINE que estiver disponivel (12).

Uma vez cortadas, as pegas sdo transportadas até a zona de descarga (14) e dai retiradas
para as paletes (13) pelo pértico de vacuo (12) e,finalmente, as paletas sdo transportadas

pelo tapete (16) para a zona de expedicdo de produto acabado.
As pecas que requerem acabamento sdo encaminhadas para as linhas StoneROBOT®.

As observacGes foram realizadas na fabrica Rui Pedra, localizada no concelho de
Alcobaca, que operaram em territorio nacional. Os dados observados envolveram a

transformacéo, em cada uma destas fabricas, de cerca de 100 toneladas de pedra Natural.
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Das observacdes registadas para este trabalho, constatou-se que, 0s outputs deste layout,
quando comparadas com outputs do layout anterior a adopcao da cartilha leanstone,
indicam que, as trés fabricas sdo atualmente mais eficiente nos seguintes pontos:

o Reducao, em 85%, de tarefas que ndo acrescentam valor ao produto final;

o Reducdo dos prazos médios de entrega, para %2;

o Aumento de produtividade da fabrica, superior a 40%;

o Redugdo dos desperdicios de matérias-primas, superior a 50%;

o Ganhos de eficiéncia energética, superior a 50%.
Layout leanstone para grossas espessuras

O layout apresentado na Figura 5.3, (Anexo V), foi otimizado para a producdo de pecas

ornamentais em grossas espessuras.

Para além de utilizar tecnologias leanstone, esta distribuido por forma a reduzir, ao

maximo, as tarefas que ndo geram valor acrescentado ao produto final.

Figura 5.3.- Layout leanstone para pecas ornamentais de grossas espessuras
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Fonte: CEI, 2014

Os blocos s&o colocados no exterior, sobre um robot-zorra eléctrico, o qual, sobre um
transbordador, também eléctrico (2), entra diretamente na zona de trabalho de um dos trés

engenhos de serrar (1).

Uma vez serrado o bloco em chapas, o robot-zorra fica a aguardar no parque (3), até que
o sistema lhe dé ordem para se posicionar sobre o carro transbordador (4) e dai para a
posicdo (6), de onde o robot vertical (7) vai carregar automaticamente as maquinas de
tratamento de superficie StoneSURFACE® (8).

Na mesa de carga das maquinas StoneSURFACE®, o StonePACK® fara a leitura do
contorno e enviard esta informacao ao sistema de INONEST® para a otimizagéo da chapa,
em termos de distribuicdo das pecas a cortar na Gltima etapa, nas linhas de maquinas
StoneCUT®LINE(12).

Na etapa seguinte, é executado o tratamento da chapa em termos de superficie (bujardada,
flamejada, riscada, amaciada ou outra), mas apenas nas zonas onde vao ser cortadas as
pecas, apds 0 que saem para 0 robot-zorra rotativo, que as encaminha para a mesa de

espera (11) e dai para a linha StoneCUT®LINE que estiver disponivel (12).

Uma vez cortadas, as pecas sdo transportadas até a zona de descarga (15), retiradas para
as paletas (14) pelo portico de vacuo (13).

Finalmente, as paletas sdo transportadas pelo tapete (16) para a zona de expedicdo de

produto acabado.

Estas observacdes foram recolhidas na transgranitos, localizada em Vila Pouca de Aguiar
e 0s dados observados envolveram a transformacéo de aproximadamente 100 toneladas

de pedra Natural em 16 horas.
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Das observacdes registadas para este trabalho, constatou-se que, os outputs deste layout,
quando comparadas com outputs do layout anterior a adopgdo da cartilha leanstone,
indicam que, as trés fabricas sdo atualmente mais eficiente nos seguintes pontos:

o Reducao em 80%, de tarefas que ndo acrescentam valor ao produto final;

o Reducdo dos prazos médios de entrega, para 1/3;

o Aumento de produtividade da fabrica, superior a 45%;

o Redugdo dos desperdicios de matérias-primas, superior a 30%;

o Ganhos de eficiéncia energética, superior a 50%.

5.2. Resumo dos resultados observados nos varios layout leanstone

Na Tabela 5.1, sdo apresentados de uma forma resumida, os resultados comparativos,
observados em chao de fabrica, nos trés layouts anteriormente descritos, correspondentes
a diferentes segmentos de mercado diferentes.

Tabela 5.1 - Resultados comparativos entre layouts tradicionais e layouts leanstone

Layout tampos de cozinha|Layout fachadas/pavimentos| Layour grossas espessuras
Eliminagdo de tarefas que ndo acrescentam valor ao produto 75% 85% 80%
Reducdo do prazo de entrega 1/3 1/2 1/3
Aumento de produtividade 30% 40% 85%
Ganhos na otimizacio das matérias-primas 15% 70% 30%
Ganhos de eficiéncia energética 40% 50% 50%

Na Tabela 5.2, sdo apresentadas as tendéncias dos resultados operacionais, verificadas
nestas oito empresas ao longo dos ultimos cinco anos, mais concretamente: resultados
brutos a exploracdo; taxa de exportacdo; tipologia dos produtos; nimero de paises para

onde exportam e variacdo do numero de efetivos.
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Tabela 5.2 - Observacdes qualitativas dos resultados operacionais nas empresas da

amostra, nos ultimos cinco anos

Volume de Vendas |Taxa de exportagdo VAB Numero de Paises p/ onde exportam| Numero de trabalhadores
solancis 1 | 1 1 1
Rui Pedra 1 1 1 1 1
Pereira & Ladeira 1 1 1 1 1
Transgranitos 1 1 1 1 1
Granit Maceira | | | | |
Cerie | l l | |
CEl 1 1 1 1 1
e ! | | | |

A seta verde, direcionada para cima, significa que a empresa em questdo, no ponto em
andlise, registou uma evolugdo positiva nos ultimos cinco anos. Por outro lado, a seta
vermelha, direcionada para baixo, indica que a empresa em questao, no ponto em analise,

registou uma evolucdo negativa no mesmo periodo.

Avaliando outros parametros, nas mesmas oito empresas, tais como o valor de vendas e
o valor exportado, verifica-se que, todas as empresas que aderiram ao caminho leanstone
tém hoje um volume total de vendas e de exportacGes superior ao que registavam em
2007. Pelo contréario, das oito empresas analisadas, as que ndo aderiram ao caminho

leanstone, registaram vendas inferiores as registados nos anos anteriores a 2007.

5.3. Retorno do investimento em ID&T

No dia 11 de julho de 2014, no Palacio da Ajuda em Lisboa, foram publicamente
apresentados os resultados dos projetos JETSTONE e INOVSTONE, na presenca de
muitos dirigentes de empresas, entidades ligadas a fileira das RO, membros do Governo

e da Administragdo Publica (www.valorpedra.pt: acesso em 20 de Setembro de 2014).

Partindo dos dados contabilisticos das empresas portuguesas do setor das RO que
adotaram praticas e tecnologias leanstone ou que produzem essas mesmas tecnologias,
no periodo de 2008 a 2013, 0 JETSTINE e INOVSTONE (www.valorpedra.pt; acesso
em 15 de setembro de 2014):

o Teréo rendido um valor estimado de 180 a 240 milhdes de euros, em exportagdes

e/ou diminuicdo de importacdes;
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o Criado mais de 1.000 postos de trabalho e/ou a sua ndo eliminacéo.

Estes resultados indicam que o fator multiplicador de riqueza bruta gerada por estes
projetos, em cinco anos, foi cerca de 34 vezes, se considerarmos o total do investimento
dos projetos 1&DT e de cerca de 59 vezes, se considerarmos a riqueza gerada sobre o
incentivo QREN (Silva, Jornal de Leiria, 14 de julho de 2014).

Por outras palavras, “estima-se que em cada 2 meses, a partir de 2008, estas novas
tecnologias estejam a gerar riqueza liquida nacional, aproximadamente igual ao custo
total do seu desenvolvimento, ndo considerando outras riquezas geradas pelas mesmas,
como a sustentabilidade do emprego, fixacédo de conhecimento tecnoldgico, entre muitas

outras”. (Encerramento Inovstone, www.valorpedra.pt; acesso em 20 de julho de 2014)

5.4. Exportagdes nacionais do setor das rochas ornamentais

Em linha com estes bons desempenhos tecnoldgicos observados e acima descritos,
surgem os dados oficiais relativos as exportagdes, onde, “(...) as exportacGes de pedra
natural portuguesa continuam a crescer a um ritmo assinalavel. Comparando o mesmo
periodo homologo referente ao ano passado (2012), constata-se que do top 30 de paises
importadores de pedra portuguesa, apenas nao se verificou crescimento em 4 destinos
(China, Bélgica, Marrocos e Libano), sendo que nos restantes mercados a pedra natural
portuguesa impls-se com um crescimento significativo. (...) Face ds previsoes
encontradas, aponta-se 0 ano de 2013 como o ano recorde em exportacfes de pedra

natural portuguesa”. (www.assimagra: acesso em 6 de novembro 2013).

“(...) no ano passado (2013), tivemos o melhor ano de sempre e os indicadores de
Janeiro, mostram que o setor vai seguir o caminho de procurar novos mercados” (Jornal
de Negacios, 17 de margo de 2014, entrevista Vice Presidente da ASSIMAGRA).

Na Figura 5.3, apresenta-se a evolucdo das exportacbes portuguesas de produtos em
pedra (€) (Fonte: ASSIMAGRA, 2014) a partir de 2002, ano em que se déa inicio ao
plano estratégico Prospetivo, cujo relatorio final foi apresentado pelo CEVALOR, em
janeiro de 2004.

Verifica-se nesta figura, a “descolagem” das exportacbes em RO a partir da criagéo do
consorcio JETSTONE em 2005. O setor das RO, tal como toda a economia foi afetado
pela crise do subprime em 2008, mas voltou a subir, em linha com o Projeto Mobilizador
INOVSTONE. De notar que o INOVSTONE, embora em termos de projeto QREN se
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tenha iniciado apenas em 2010, na prética, a fileira nunca abrandou o “esforgo leanstone ”,
mesmo no periodo entre estes dois projetos, como, alids, acontece na presente data
(www.ceigroup.net, acesso em 17 de setembro de 2014).

Figura 5.3 - Evolucéo das exportacdes portuguesas de Rochas Ornamentais
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Fonte: ASSIMAGRA, 2014

O “selo de empresa lider” ¢ atribuido pelo IAPMEI, com cariz anual, com base nos

resultados das empresas nas varias fileiras de atividade econémica.

As empresas mais dindmicas da fileira das RO, como a Indagra, Urmal, CEI, Solancis,
Rui Pedra, MVC, Inconveca, Galrdo, Frazdo Rochas, Dinpomar, Inovopedra, Lusorochas,
Pereira & Ladeira, Transgranitos, ETMA, entre outras, tém sido contempladas,

anualmente, com este estatuto de “ empresa lider”.

E este o pelotdo da frente que tem servido de estimulo e modelo para as outras, que por

arrastamento, vao entrando na esteira leanstone.

Este facto estd de acordo com Hennart e Zeng (2002), quando referem que “(...) as
empresas ao participarem em processos de parceria, tendem a internalizar (absorver) o

conhecimento com que cada empresa contribui para a alianca ™.

5.5. Imagem da envolvente interna e externa das empresas
Foi observado que os empresarios que ja entraram no caminho leanstone, registam maior

tendéncia para uma postura de maior cuidado com o ambiente e, adicionalmente,
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manifestam cuidados com a imagem, desde logo com o “aspecto ““ exterior e interior das

empresas.

Observou-se nas empresas que ja iniciaram o caminho leanstone, maiores cuidados com
0S arranjos exteriores, parques de materias primas, seguranca das pessoas, preocupacdo
em ndo deixar acumular desperdicios de matérias primas, existéncia de fardas para

trabalhadores, etc.

E interessante verificar que, este efeito de arrastamento positivo de trazer um maior
numero de empresas para o0 patamar da competitividade a operar no mesmo mercado, ndo
¢ visto como um aspeto negativo para as empresa do pelotdo da frente. Estas vém nisso

uma forma de acrescentar valor ¢ imagem a “Pedra de Origem Portuguesa” (S. Delgado,

Solancis 2014) e, por isso, sdo bem-vindas.

Esta postura moderna de ver o mercado como infinito a escala global (Fernandes, 2014a)
faz parte também do lean SCM, (Rodrigues, 2014) e, como tal, da prépria cartilha

leanstone.

6. Conclusoes

«A prosperidade ndo é algo herdado, mas o produto do esfor¢o criativo humano».
Michael Porter

Se ha alguns anos esta frase de Michael Porter ndo era um principio para o setor das RO,

hoje encerra, em si, toda a realidade desta industria.

Procurou-se neste trabalho, avaliar o Impacto das préaticas e tecnologias lean thinking nas
indGstrias de Rochas Ornamentais, a partir da observacdo de dados contabilisticos e
outros, dos ultimos cinco anos, numa amostra de oito empresas com notoriedade e historia

na fileira das RO em Portugal.

Das observacOes realizadas, verifica-se que o grupo de empresas que orientou 0 seu
modelo de gestdo para a filosofia leanstone, apresenta muito melhores resultados em
termos de vendas, exportacbes, VAB e criacdo de emprego, comparativamente as

restantes empresas.
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Comparando a evolucdo do volume de vendas e exportacdes, poder-se-a concluir que o
grupo de empresas que aderiu ao caminho leanstone ter4 compensado, por via das
exportacOes, o impacto da reducdo da procura no mercado interno.

Na Tabela 5.1, resumem-se 0s resultados, observados em chdo de fabrica, nos trés layouts,

correspondentes a diferentes segmentos de mercado.

De acordo com estes resultados, nas empresas onde estas observacgdes foram realizadas,
0 desempenho dos equipamentos leanstone é claramente superior ao desempenho dos

equipamentos tradicionais, nos cinco parametros analisados.

O investimento em ID&T dos Projetos Mobilizadores JETSTONE e INOVSTONE foi
de 6,5 milhdes de Euros, tendo obtido uma comparticipacdo do QREN de 3,8 milhdes
de Euros e foram realizados no periodo de 2005/2013.

De acordo com estimativas do Cluster VALORPEDRA, e considerando o periodo de
2009 a 2013, as inovacOes tecnoldgicas desenvolvidas por estes projetos, renderam

entreb180 e 240 milhdes de euros em exportacdes e/ou diminuigédo das importagoes.

Estas estimativas, consideradas conservadoras por alguns dirigentes de empresas da
fileira das RO, revelam que o fator multiplicador de riqueza bruta, gerada apenas nos
primeiros cinco anos e, considerando o total do investimento em ID&T, teré sido, superior

a 30 vezes.

Observando o comportamento das exportagdes portuguesas de produtos em pedra a partir
de 2002, verifica-se que a partir de 2005 existe uma aceleracao, coincidindo com o inicio
do JETSTONE, o qual comecou por “importar” o modelo que a industria do Calcado

vinha a seguir, desde a década anterior.

As exportagdes registaram uma ligeira queda em 2008, mas voltou a subir no ano
seguinte, tendéncia que se manteve até 2013 e que se prevé continuar em 2014, segundo
estimativas da ASSIMAGRA.

Se as palavras proferidas em julho de 2014 pelo ex-ministro Mira Amaral, “(...) sendo 0
processo de internacionalizagdo de uma empresa portuguesa, sempre um processo dificil
(...) juntarmos que o aumento das exportagdes de RO estd em claro contra ciclo com 0s
restantes materiais de construgdo, (Cluster Habitat, 2012), poder-se-a concluir que esta

fileira podera encontrar-se num bom momento de robustez competitiva.
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Observou-se que as empresas que ja iniciaram o caminho leanstone, apresentam
tendencialmente maiores cuidados com 0s arranjos exteriores e interiores, parques de
matérias primas, seguranca das pessoas, arrumacao, fardas dos trabalhadores, design de

catalogos, etc.

O efeito de arrastamento positivo, de “puxar” mais empresas para 0 patamar da
competitividade € visto, pelas empresas concorrentes, como uma forma de acrescentar

valor e imagem a “Pedra de Origem Portuguesa”.

Sintese das conclusfes
Dos resultados contabilisticos das empresas observadas no Capitulo cinco deste livro,
poder-se-a concluir que o impacto das praticas e tecnologias lean thinking nas inddstrias

de Rochas Ornamentais é qualitativamente positivo.

Tendo em consideragdo que o caminho leanstone leva a diversificacdo e a dispersdo
espacial das transacGes, poderia estar em contradicdo com os modelos de Coarse e
Williamson na Teoria dos Custos de Transacao.

Esta aparente contradi¢do entre 0 modelo proposto pela cartilha leanstone e as teorias

classicas dos Custos de Transacao €, no entanto, meramente aparente.

Sem davida que a cartilha leanstone ampara as empresas no processo de globalizagdo e,
portanto, no apoio a dispersdo espacial das transacGes. Porém, sendo o seu foco a
eliminacdo de desperdicios e a criacdo de valor para o cliente final, este valorizard o

produto e, por isso mesmo, esta disponivel para aprofundar relacdes com o fornecedor.

Por outras palavras, se por um lado a cartilha leanstone aumenta os CT, por outro lado
estes sdo compensados pela satisfacdo do cliente final.

Sendo “cooperar”, uma operacdo de somar sinergias, existe claramente uma falha na
legislagdo portuguesa, que é importante ser considerada. Num consércio ID&T, para ser
comparticipado pelo QREN, ndo poderdo existir dentro do consorcio, quaisquer

transagcOes comerciais entre 0s co-promotores.

Este aspeto legislativo é ainda mais paradoxal quando, historicamente, muitas das redes
de cooperacdo foram criadas a partir de relagdes comerciais estaveis e duradouras, entre

0S seus membros.
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Carvalho (2008) considera gque, antes de aderir a uma rede de cooperagdo, uma empresa
deverd estar preparada para um mundo, onde as fronteiras entre a colaboracéo e a

concorréncia sdo indefinidas.

Esta opinido parece encerrar em si, alguma contradicéo, pois, segundo a TR, 0s parceiros

juntam-se em aliancas para responderem a ameagcas.

Esta aparente contradi¢do entre, “cooperagdo” e “parceria” na verdade ndo existe e sdo
até, por vezes tratadas como sinénimos: definidas por uma troca de teres e saberes, num
periodo de tempo em que permanecem desigualdades de teor relevante entre as partes

integrantes no processo.

Na apresentacdo do seu livro “Caminhos do Exportador”, em julho de 2014, José Manuel
Fernandes, Fundador e Presidente do Grupo Frezite, por vérias vezes citado Neste livro,
afirmava que ‘“qualquer negocio, cujos resultados sejam apenas financeiros, € um

negocio pobre”.

Das observacfes descritas no Capitulo cinco deste livro e pelas comunicacbes
apresentadas no 1V Congresso Internacional da Pedra Natural — Globalstone poder-se-a
concluir que o caminho leanstone estd em linha com a opinido deste empresario e

engenheiro, verdadeiro especialista em Economia da Experiéncia.

A 1V edicdo do Globalstone decorreu em Portugal, em julho de 2012, onde presentes
dezenas de especialistas, oriundos dos cinco continentes. Nas comunicagdes
apresentadas, Portugal possui hoje fabricas de RO e fabricas que produzem tecnologias
para Transformacdo e Extracdo dessas mesmas RO, das mais tecnologicamente

avancadas e inovadoras em todo 0 mundo.

Perspectivas da fileira das RO para o periodo 2015-2025
O futuro emerge do passado e os Projetos Mobilizadores JETSTONE e INOVSTONE
constituem, hoje, suporteo passado do qual resultara o futuro de um setor que parece ter

entrado neste novo Milénio com a “forga da fé”.

Continuando neste caminho e extrapolando o desempenho dos Gltimos 10 anos, o Cluster
VALORPEDRA estabeleceu, em 2014, o seguinte quadro de objetivos até 2025:
Exportagdes anuais totais de um bilido de Euros; VAB a saida da fabrica de 92% e Valor
Adicionado a matéria-prima no estado de bloco de 300%.

69



Limitacdes e sugestbes para futuras investigacoes
Importa destacar algumas das condicionantes do presente trabalho de investigacdo, desde
logo por se tratar de um tema em construcdo ¢ na “crista-da-arte” e, por conseguinte,

ainda em processo de estabilizacéo.

Apenas para dar uma ideia do que pode significar “processo de estabilizagdo”, um
determinado prototipo leanstone sofreu duas modificacdes/atualizacdes, durante o curto
periodo de tempo em que decorreram as observacdes, para a avaliagdo dos dados do seu

desempenho, para este trabalho.

Para investigacOes futuras, poderia ser interessante utilizar técnicas de andlise
quantitativa, em cada nicho de mercado, para analisar cada um dos prot6tipos leanstone

e, assim, obter informac&o para a otimizacao dos processos e layouts.

Avaliar as vantagens de uma rede de cooperagdo do setor das RO que possa incluir as

empresas geridas por portugueses na didspora e que ja se dediquem ao negécio das RO.

Estudar os constrangimentos ao crescimento da fileira que, poderdo advir por via da
limitacdo de recursos naturais disponiveis em Portugal, poderia ser igualmente um tema

interessante a investigar.

Por fim, dado que a intervencdo nos mercados globais se estima que seja cada vez mais
alicercada na partilha ativa de know-how/transferéncia de tecnologia e em recursos
humanos, estudar com profundidade o processo de fertilizacdo cruzada entre o setor das
RO e do Calcado, podera constituir-se como um bom objeto de estudo. O objetivo seria

criar uma nova cartilha lean, a adotar por outros setores da economia em Portugal.
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