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RESUMO

O conceito de Filosofia Lean tem como base um conjunto de ferramentas e metodologias,
cujo objetivo principal é a reducdo de todo o tipo de desperdicios. No entanto, embora o
foco inicial do Lean seja a eficiéncia interna, para que uma empresa implemente com
sucesso metodologias Lean e beneficie delas, é crucial mobilizar os fornecedores. Apoiado
num estudo de caso de uma empresa multinacional do setor automével e de um dos seus
principais fornecedores, o presente estudo tem como objetivo compreender qual a
relevancia da dimensao relacional na implementacao da Filosofia Lean e como é que, neste
contexto, as alteragdes no relacionamento entre as duas empresas afetam outros

relacionamentos.

Foi possivel concluir que, por um lado, o envolvimento dos fornecedores é crucial a fim de
explorar o potencial associado a Filosofia Lean e que, por outro lado, no contexto de
implementacdo desta filosofia, ha uma manifestacao clara de fendmenos de rede. Foi ainda
possivel retirar conclusées adicionais. Além das iniciativas Lean de melhoria da eficiéncia,
a realizacdo de projetos inter-organizacionais de desenvolvimento de novas ofertas parece
contribuir para manter a atratividade e, nessa medida, a capacidade de mobilizacdo da
empresa cliente junto dos fornecedores. Finalmente, um certo grau de homogeneidade na
carteira de relacionamentos com clientes contribui para a melhoria da eficiéncia, ao

permitir a exploracao de similaridades de requisitos entre os clientes.

Palavras-chave: Filosofia Lean, Just-in-time, Racionalizacdo, Relacionamentos, Redes



ABSTRACT

The concept of Lean Philosophy is based on a set of tools and methodologies, whose main
objective is to reduce all types of waste. However, while the initial focus of Lean is internal
efficiency, for a company to successfully implement Lean methodologies and benefit from
them, it is crucial to mobilize suppliers. Supported by a case study of a multinational
company in the automotive sector and one of its main suppliers, this study aims, firstly, to
understand the relevance of the relational dimension in the implementation of the Lean
Philosophy and, secondly, how —in this context — changes in the relationship between two

companies affect other relationships.

It was possible to conclude that, on the one hand, the involvement of suppliers is crucial in
order to explore the potential associated with the Lean Philosophy and that, on the other
hand, in a Lean environment, there is a clear manifestation of network phenomena. It was
even possible to draw additional conclusions. In addition to the Lean initiatives to improve
efficiency, the inter-organizational projects for the development of new offerings seem to
contribute to maintaining the attractiveness and, to that extent, the capacity to mobilize
suppliers. Finally, a certain degree of homogeneity in the portfolio of customer
relationships contributes to improved efficiency by allowing the exploration of similarities

in requirements among customers.

Key Words: Lean Philosophy, Just-in-Time, Rationalization, Relationships, Networks
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1. INTRODUGAO

Atualmente, os mercados e as empresas sao cada vez mais interdependentes. Neste contexto, as
empresas, para sobreviverem, procuram explorar diversos mecanismos que permitam ganhos de
produtividade e, até certo ponto, assegurar vantagem competitiva. Com esse propdsito, e
frequentemente, essas iniciativas de reducdo de custos ou racionalizacdo ndo visam apenas as

atividades internas, mas também aquelas que vao além das fronteiras proprietarias da empresa.

A Filosofia Lean destaca-se por ser orientada para a eliminagao de todas as formas de desperdicio,
tanto na organiza¢do, como ao longo da respetiva cadeia de abastecimento (Azadegan et al, 2013;
Nayak et al, 2019). No entanto, a implementacdo de praticas Lean é complexa e as organizacbes
encontram diversos obstaculos na procura pela melhoria continua, tendo sido identificados
diversos fatores determinantes que podem tornar a implementacdo de Lean um sucesso ou um
fracasso (Jeyaraman & Teo, 2010; Jadhav et al, 2014; Enaldi & Shehab, 2015; Ethal & Marques,
2018). Os relacionamentos com fornecedores sdo recorrentemente apontados pela literatura como
cruciais a fim de explorar o potencial que o Lean tem para oferecer, na medida em que as empresas
ndo devem assumir-se como um agente livre, capaz de desenvolver e implementar a sua estratégia
de modo independente, mas sim como dependente da rede em que se inserem (Ford & Hakansson,
2006). Assim pretende-se, neste estudo, compreender qual o impacto da dimensao relacional,
especialmente, dos relacionamentos com fornecedores, na implementacdo da Filosofia Lean, e
como é que — neste contexto —, as alteragcdes num relacionamento entre dois atores afetam os

restantes relacionamentos, no ambito da rede.

No sentido de cumprir o objetivo, elabora-se um estudo de caso sobre a Coficab, uma empresa
pertencente ao setor automével. Os dados para a realizagao do estudo em questdo serdo obtidos,
essencialmente, através de uma entrevista ao CTO da Coficab, assim como ao General Manager da

ACl, empresa sua fornecedora.

Quanto a estrutura da dissertagdo, o trabalho inicia-se com uma revisdo de literatura relacionada,
em primeiro lugar, com as tematicas associadas ao Lean, e, em segundo lugar, com o impacto da
dimensdo relacional na Filosofia Lean. Seguidamente, num capitulo dedicado ao propdsito do
estudo, sdo apresentadas as questdes de investigacdo, assim como os respetivos objetivos. Segue-
se a descricdo da estratégia de investigacdo, nomeadamente ao nivel da selecdo dos métodos de
investigacdo e das técnicas de recolha de dados, a fim de responder as questdes de investigacado.

No capitulo seguinte, apresenta-se o estudo de caso, seguido da discussdo dos resultados,
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enquadrada nas questdes de investigacdo. Por fim, apresentam-se as principais conclusoes,

fazendo uma referéncia final as limitagGes, associadas a eventuais pesquisas futuras.

2. REVISAO DE LITERATURA
2.1. LEAN

Apds a primeira guerra mundial, Henry Ford — da Ford Motors — transformou a sua producao
industrial automobilistica, evoluindo de uma producado artesanal, cuja lideranca era europeia, para
uma producdo em massa. Este modelo serviu como inspiragdo para os japoneses que, apds a
segunda guerra mundial, criaram a sua prépria industria automobilistica, surgindo assim a Toyota.
No entanto, houve necessidade de uma adaptagdo ao mercado japonés, uma vez que este exige
uma grande variedade de produtos (Ohno, 1988). Criou-se assim o sistema de gestdo Toyota
Production System (TPS), que introduziu a filosofia Just-in-Time (JIT), na qual a producdo Lean se
baseia. Criado por Taiichi Ohno e desenvolvido pelo mesmo durante trés décadas na Toyota Motor
Company (TMC) — surge do reconhecimento de que “apenas uma pequena parte do esforco e
tempo total para processar um produto acrescenta valor para o cliente final” —e tem como objetivo
a otimizacdo dos processos e procedimentos, através da eliminacdo de desperdicios, cuja
orientacdo é a satisfacdo do cliente (Shah & Ward, 2003). Assim, o que comegou por ser o modelo
de producdo de uma organizacao, transformou-se num paradigma de producdo, que veio — em

1988 — a ser denominado de Lean (Krafcik, 1988).

Womack et al (1990) estabelecem o termo Lean Production (LP) para caracterizar o sistema de
producdo da Toyota. Este conceito é definido como “um conjunto de ferramentas e metodologias
focadas na melhoria continua dos processos, com o objetivo de eliminar todas as atividades que
nado agregam valor e reduzir o desperdicio dentro de uma organiza¢do” (Ruiz-Benitez et al, 2018).
Womack & Jones (1996) introduziram o termo Lean Thinking (LT), que se refere a filosofia de
lideranca e gestdao que tem por objetivo a elimina¢do do desperdicio e criacdo de valor, tendo varios
estudos demostrado o seu impacto na melhoria do desempenho da organizagdo em termos de
qualidade, produtividade e competitividade (Azadegan et al, 2013; Nayak et al, 2019). Foram
definidos cinco principios orientadores desta filosofia — apresentados na Tabela | do ANEXO A —a
partir dos quais diversas ferramentas foram desenvolvidas (Womack & Jones, 1996).
Posteriormente, Liker (2004) revisitou este conceito e identificou que o LT tem como base dois

pilares e catorze principios, sumarizados na Tabela Il do ANEXO A.

Womack & Jones (2005) sugerem que nas organizagGes existem atividades que ndo acrescentam
valor, mas que sdo necessarias para obter o produto/servico final, pelo que deverdo ser mantidas

e otimizadas. Por outro lado, ha determinadas atividades que devem ser eliminadas, uma vez que

2



CLAUDIA CARREIRA | O PAPEL DA DIMENSAO RELACIONAL NA IMPLEMENTAGCAO DA FILOSOFIA LEAN

nao acrescentam valor para o cliente e sdo desnecessarias ao processo, sendo denominadas por
“desperdicio”, visto que utilizam os recursos, mas nao criam valor (Womack & Jones, 2005; Harrison
et al, 2014). Assim, durante o processo de produgdao podem existir 7 tipos de desperdicio: (a)
desperdicio de sobreproducéo; (b) desperdicio devido a defeitos; (c) desperdicio de inventario; (d)
desperdicio de processamento; (e) desperdicio de transporte; (f) desperdicio em tempo de espera;

(g) desperdicio de movimentacdo (Harrison et al, 2014; Dieste et al, 2019).

Muitas organizacGes descobriram que uma consequéncia da reducdo de desperdicio é o
desempenho ambiental aprimorado, mesmo quando a implementacao de Lean ndo é iniciada por
motivos ambientais (Fliedner, 2008). Segundo o autor, as iniciativas green devem tornar-se um
objetivo intencional, passando a ser designadas como um dos principios do Lean. Surgiu entdo o
paradigma green, que é visto como uma filosofia e abordagem operacional que aumenta a
eficiéncia ecoldgica de uma operagdo, reduz o impacto ambiental negativo e melhora o
desempenho financeiro (Garza-Reyes, 2015). Na tentativa de atender a esses requisitos ambientais,
a maioria das empresas adotou uma estratégia Lean-green (Cherrafi et al, 2018), através da qual
alcancam uma imagem favoravel junto dos seus clientes, grupos de pressdo e outras partes

interessadas, o que se reflete no seu desempenho (Lartey et al, 2019).

A evolucdo do conceito de Lean, assim como o surgimento da abordagem Lean-green, demonstram
gue a narrativa associada a esta temdtica tem sido reenquadrada nos temas da sustentabilidade,

surgindo como um argumento adicional a favor da ado¢ao de metodologias Lean.

2.1.1. METODOLOGIAS E FERRAMENTAS LEAN

“Fazer mais com menos” é um dos principios fundamentais inerentes ao LT. Neste sentido, as
praticas e ferramentas Lean tém uma enorme relevancia na consecucao desse objetivo, permitindo
as organizacGes obter ganhos produtivos com impacto a nivel global. Por forma a implementar
programas sustentados no LT, e com o intuito de detetar e combater todas as formas de
desperdicio, diversas metodologias foram estudadas e desenvolvidas. Lambert (2008) resume um
conjunto de praticas e ferramentas associadas a alguns dos principios da producdo Lean,

apresentadas na Tabela Il do ANEXO A.

Apresentam-se de seguida duas das ferramentas identificadas por Lambert (2008): O Value Stream
Mapping e o JIT. Serd dado um maior enfoque a estas ferramentas, uma vez que — ao exigirem um
maior grau de coordenac¢do entre os diversos atores da cadeia de valor — apresentam uma maior

relevancia no contexto deste trabalho.
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2.1.1.1. VALUE STREAM MAPPING (VSM)

O VSM, desenvolvido por Rother & Shook (1998), é um método de diagndstico que visa um dos
principios fundamentais do LT: a eliminacdo de tarefas que ndao agregam valor ao processo. Esta
ferramenta propde o desenho de um diagrama representativo de todas as atividades inerentes a
producdo de um produto ou a prestacdo de um servigo, assim como de todos os fluxos de
informacdo e materiais necessarios ao desenvolvimento dos mesmos, proporcionando uma visao
global da cadeia de valor. Desta forma, permite identificar as atividades que agregam e nao
agregam valor, bem como as varias fontes de desperdicio, por forma a que possam ser

desenvolvidas acGes de melhoria (Rother & Shook, 1998).

Anos mais tarde, Womack & Jones (1996) enfatizam o VSM como uma ferramenta eficiente para a
otimizacdo da cadeia de valor, na medida em que “permite que os varios atores da cadeia de
abastecimentos visualizem, de maneira simples, mas abrangente, processos e familias de produtos
em fluxos de valor, considerando os parceiros como parte integrante da adicdo de valor ao
produto” (Jones & Womack, 2002). Mais recentemente, Ugochukwu et al (2012) formalizaram este
conceito, ao propor a Extended Value Stream Mapping, uma versdo estendida do VSM que promove
a aplicacdo desta ferramenta além das fronteiras de uma empresa. Fliendner (2008) afirma que,
guando estas ferramentas sdo estendidas a todo o fluxo de valor, possibilitam uma amplia¢do dos

beneficios ambientais em toda a cadeia de abastecimento.

2.1.1.2. JUSTIN TIME (JIT)

Embora o termo JIT tenha sido introduzido no Japao, nos anos 70, pela Toyota, a metodologia a
este associada surgiu nos Estados Unidos da América, em Detroit, na década de 20, sendo na altura
conhecida como Hand-to-mouth System, um sistema de redugdo de inventario (Schwartz & Fish,
1998). Os autores concluem que esta Metodologia é “praticamente indistinguivel do JIT,

desenvolvido 20 anos depois na Toyota”.

O JIT constitui um dos pilares de sustenta¢do do TPS, sendo atualmente parte integrante do sistema
Lean. Baseia-se num sistema pull, em que apenas é produzido o estritamente necessario, no
momento necessario e nas quantidades necessarias, e inclui aspetos de administragdo de materiais,
gestdo da qualidade, espacgo fisico, projeto do produto, organizagdo do trabalho e gestdo de
recursos humanos (Corréa & Gianesi, 1993). Fliendner (2008) realga que este sistema traz também
vantagens ao nivel ambiental, uma vez que — ao exigir menos espacgo para armazenamento de stock

— permite poupancas em termos de energia. O JIT tem como principal limitacdo o facto de requerer
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uma procura estabilizada, podendo a redugdo de stocks tornar-se um problema caso ocorram

interrup¢des em qualquer um dos agentes envolvidos (Corréa & Gianesi, 1993).

Os mesmos autores apresentam os requisitos para implementag¢do do JIT numa organizagdo: (a)
compromisso da gestdo de topo; (b) implementacdo de medidas de avaliacdo de desempenho; (c)
conducdo da estrutura organizacional para uma descentralizacdo do poder de decisdo; (d)
organizacdo do trabalho: trabalho em equipa, comunicacédo, flexibilidade; (e) conhecimento dos
processos e eliminacdo das tarefas que nao agregam valor através do Mapeamento do Fluxo de
Valor; e (f) desenvolvimento de relacionamentos cooperativos com os fornecedores, a fim de
garantir um elevado padrdo de qualidade e entregas dentro do prazo. Assim, os sistemas pull ndo
estdo apenas relacionados com as propriedades internas de um sistema de producao, mas também

com a respetiva cadeia de abastecimento (Cooney, 2002).

2.1.2. FATORES DE SUCESSO E BARREIRAS A IMPLEMENTAGAO DE LEAN

Aimplementacdo de Lean, como qualquer outra iniciativa que envolva a melhoria da produtividade,
enfrenta enormes dificuldades. Relativamente poucas organizacdes fora do Japao foram bem-
sucedidas, uma vez que existem muitos fatores que podem dificultar o processo de implementacao

de um sistema pull (Aurelio et al, 2011).

Para que qualquer mudanca ocorra e tenha sucesso, é essencial que as barreiras de resisténcia
sejam identificadas e compreendidas. Jadhav et al (2014) identificaram 24 problemas associados a
falhas na implementacao de Lean, dos quais destacaram 10: (a) resisténcia da gestdo de topo, (b)
falta de envolvimento e compromisso da gestdo de topo, (c) falta de comunicagdo entre a gestdo e
os colaboradores, (d) resisténcia dos trabalhadores, (e) diferencas culturais, (f) falta de recursos
para investir, (g) falta de cooperagao dos fornecedores, (h) falta de envolvimento dos fornecedores
no processo de implementacdo, (i) falta de parcerias estratégicas mutuamente benéficas com

fornecedores, e (j) problemas de qualidade com material dos fornecedores.

Por outro lado, varios autores enfatizaram a importancia de examinar fatores-chave considerados
criticos para a implementacdo bem-sucedida de Lean. Por exemplo, Jeyaraman & Teo (2010)
identificaram esses fatores: (a) lideranca e compromisso da gestdo de topo, (b) questdes culturais,
(c) formagdo, (d) analise e avaliagdo, (e) relacionamento com os clientes, (f) capacidades
financeiras, (g) conhecimento dos processos, e (h) relacionamento com fornecedores. Ethal &
Marques (2018) realgam a importancia da combinacdo de fatores como estratégia, lideranca,
envolvimento e comprometimento da gestdo, formagao e envolvimento das equipas, e gestdo da

cadeia de abastecimento. Enaldi & Shehab (2015) defendem que é imperativo que qualquer
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empresa que considere seriamente aimplementagao de Lean valorize as metas de longo prazo mais
do que os beneficios de curto prazo. Alinhados com este pensamento, Morrissey & Pittaway (2006),
apontam o foco nos beneficios imediatos como uma questdo que pode dificultar o

desenvolvimento de relacionamentos comprador-fornecedor eficazes e orientados para o Lean.

Vdrios autores consideram que o sucesso da implementacdo de Lean n3o se baseia apenas nos
processos internos das empresas, estando também relacionado com a sua disseminagao pela
cadeia de valor, incluindo fornecedores (Azadegan et al, 2013; Liker, 2004; Wee & Wu, 2009).
Embora o foco inicial do Lean seja a eficiéncia interna, as empresas que o exploram exclusivamente
internamente perdem as oportunidades externas que podem surgir através da combinacdo de
conhecimento e competéncias (Netland & Powell, 2017). Neste sentido, surge o conceito de Lean
Supply (LS), que se estende ao conceito de Lean tradicional, ao combinar elementos da Filosofia
Lean com as matérias relacionadas com a gestdo da cadeia de abastecimento, concentrando-se na

melhoria continua dos processos além dos limites de uma empresa focal (Santos et al, 2019).

E nitido que a eficicia de algumas das metodologias Lean, em particular o JIT, dependem dos
relacionamentos que as empresas desenvolvem com os seus fornecedores. Assim, a literatura deixa
claro que, para que uma empresa implemente com sucesso metodologias Lean e beneficie delas, é
crucial mobilizar os fornecedores, o que aponta para a relevancia da dimensdo relacional no

contexto da implementagdo de novas metodologias ou desenvolvimento de novos produtos.

2.2.  OPAPEL DO RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES NA IMPLEMENTAGAO
DE LEAN

2.2.1. O PAPEL DOS FORNECEDORES NA IMPLEMENTAGAO DE LEAN

Varios autores apontam para uma correlagdo entre os relacionamentos de alto envolvimento com
os fornecedores e a implementacdo bem-sucedida de Lean. Cooney (2002) enfatiza a importancia
das relagdes com os fornecedores, na medida em que o JIT ndo pode ser implementado sem que
esse pré-requisito seja cumprido. Da mesma forma, Enaldi & Shehab (2015) realcam que para seguir
o terceiro principio Lean — de criar um fluxo constante de material — é essencial construir relaces

de alto envolvimento com os fornecedores.

Assim, sdo vdrias as praticas de gestdo de fornecedores que contribuem para o desenvolvimento
de um relacionamento cooperativo com os fornecedores. O envolvimento é muito importante para
incentivar os fornecedores a desenvolver as suas capacidades em termos de qualidade do produto
e melhoria continua, pelo que devem ser conduzidos, regularmente, programas de

desenvolvimento de fornecedores (Cooney, 2002). Algumas empresas optam por realizar
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formacdes regulares para os seus fornecedores, por exemplo: a Honda America aplicou um projeto
bem-sucedido de desenvolvimento de fornecedores nos locais dos fornecedores, o que resultou na
melhoria da qualidade dos seus processos de fornecimento (Enaldi & Shehab, 2015). Por outro lado,
a proximidade geografica entre fornecedor e comprador contribui para a reducdao do risco de
incidentes inesperados e longos prazos de entrega, tornando mais eficiente o planeamento de

inventario (Bollbach, 2012).

No entanto, as pequenas e médias empresas podem achar particularmente dificil estabelecer e
manter relacdes de longo prazo com os seus fornecedores, uma vez que a questao do desequilibrio
de poder ainda desempenha um papel importante nas relagbes comprador-fornecedor.
Dowlatashashi (1998) sugere diversas praticas que poderdo ser adotas para ultrapassar esta
barreira: (a) envolvimento precoce do fornecedor, (b) proximidade geografica, promovendo
relacbes fornecedor-comprador, (c) nimero limitado de fornecedores como motivagdo para a
construcdo de relagGes duradouras, e (d) mudanca do foco para o crescimento midtuo com base em

transagOes regulares.

Comprovando a relevancia dos fornecedores para a implementacdo bem-sucedida de Lean, Enaldi
& Shehab (2015) defendem que as empresas de manufatura devem adotar as seguintes praticas:
(a) envolver os fornecedores no seu processo interno de manufatura, (b) manter proximidade
geografica, (c) estabelecer relacGes e compromissos de longo prazo com os fornecedores, (d)
fornecer feedback regular sobre o desempenho dos fornecedores, (e) melhorar a comunicagdo com
os fornecedores e, finalmente, (f) realizar formagbes regulares para os funcionarios dos
fornecedores. Por outro lado, os autores Womack & Jones (1996) estudaram o tipo de
relacionamento que os intervenientes num fluxo de valor devem desenvolver, tendo considerado
12 fatores, apresentados ao pormenor na Tabela IV do ANEXO A, dos quais importa destacar: (a)
parceria, (b) estabilidade nos relacionamentos, (c) reducdo de base de fornecedores, (d)
proximidade geografica, (e) aprendizagem mutua; e (f) esforco conjunto para a reducdo de
desperdicios. Wu (2003) identificou varias caracteristicas associadas a fornecedores Lean,
incluindo: (a) trocas frequentes e rapidas para atender a procura dos clientes por uma variedade
cada vez maior de produtos, (b) resposta rapida aos problemas de qualidade, para que os defeitos
possam ser evitados, (c) promocdo de redes de comunicacdo eficazes com os clientes para obter
informagdes sobre pedidos e cronogramas de producdo, e (d) rastrear e gerir fluxos e inventarios
de materiais. Segundo este autor, a escolha das organiza¢des Lean recaird, naturalmente, sobre
trabalhar com fornecedores Lean, na medida em que estes aumentam a probabilidade de uma

implementag¢do bem-sucedida.
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2.2.2. A DIMENSAO RELACIONAL NO CONTEXTO DA IMPLEMENTAGAO DE LEAN

Na secc¢do anterior foram destacados os contributos da literatura que se focam no papel dos
fornecedores na implementacdo de Lean no contexto empresarial, mas que, todavia, ndo adotam
uma conceptualizacdo do que é, de facto, um relacionamento. Em contraste, nesta seccao

pretende-se focar as abordagens relacionais no contexto da implementagao de Lean.

2.2.2.1. O DESENVOLVIMENTO DE RELACIONAMENTOS — A DIADA

Um relacionamento desenvolve-se ao longo de uma linha temporal, como resultado de uma série
de episédios ou transagGes (Ford, 1998). Cada transacdo corresponde apenas a um episédio do
relacionamento global (Ford, 1980), que envolve a troca de produtos, servigcos, meios financeiros,
informacdo e trocas de cariz social, e em que cada objeto de troca pode afetar o curso e a natureza
darelacdo (Hakansson, 1982). Posteriormente, Jackson (1985) estende este conceito ao sugerir que
as trocas entre fornecedores e clientes variam entre transagées singulares e transac¢des repetidas.
Hakansson & Snehota (1995) dedicaram-se ao estudo dos processos de interacdo no
desenvolvimento de relacionamentos e apontaram como principais caracteristicas do processo: (a)
adaptacOes, que acomodam investimentos especificos a contraparte; (b) cooperacio e conflito; (c)
interacdo social; e (d) rotinizacdo. Ford et al (2003) d3do o seu contributo ao sugerir que “tanto o
passado como o futuro afetam o comportamento das partes de um relacionamento e sdo as
experiéncias, as expectativas e as promessas que tracam a interacdo entre elas”. Assim, cada
relacionamento é Unico no seu conteuddo, na sua dinamica, na forma como afeta as partes
envolvidas e nas exigéncias que lhes apresenta para garantir o sucesso de ambas (Ford &
Hakansson, 2006). Mais recentemente, Anderson et al (2009) sugerem que os relacionamentos
variam num continuum, em que os extremos representam relacionamentos transacionais “puros”

e relacionamentos cooperativos “puros”.

Os relacionamentos transacionais puros representam relacionamentos entre compradores e
fornecedores caraterizados por serem distantes e de curto-prazo, envolvendo apenas trocas ou
transagdes pontuais, onde o principal objetivo é maximizar a utilidade (Axelsson & Wynstra, 2002).
E comum existirem muitas alternativas quanto a escolha de fornecedores, sendo que cada acordo
€ um novo negdcio e nenhuma parte deve beneficiar de desempenhos passados. Assim, permitem
as empresas alcangar niveis altos de eficiéncia através da renovac¢do de parceiros, uma vez que é
feita uma escolha dos fornecedores mais eficientes em cada momento. Neste tipo de
relacionamento, hd uma tendéncia para a procura de precos competitivos, explorando assim o

potencial da competicao.
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Por outro lado, os relacionamentos cooperativos puros representam verdadeiras parcerias entre
empresas e sdo caraterizados por processos longos e complexos, que geralmente envolvem a
criacdo de vinculos — sociais, econémicos e tecnoldgicos — entre compradores e fornecedores
(Axelsson & Wynstra, 2002). De acordo com Ford (1890), o desenvolvimento de um relacionamento
cooperativo baseia-se em 5 conceitos base: (a) aprendizagem, que se refere ao contexto especifico
de cada parte e a disponibilidade para aprender e ensinar; (b) investimento, referente a recursos
tangiveis e intangiveis, por vezes de dificil avaliacdo; (c) adaptacdo, que se refere a investimentos
gue visam as especificidades de cada relagdo; (d) confianga, ou seja, demonstrar comprometimento
e evitar aproveitar-se da outra parte; (e) e distancia, ao nivel social cultural, tecnoldgico e temporal.
Axelsson & Wynstra (2002) refor¢cam a ideia mencionada por Ford (1980), ao afirmar que o principal
objetivo é a criacdo de beneficios mutuos para ambas as empresas através da combinacdo de
recursos e conhecimento, pelo que esta presente uma orientacdo para a criacdo de valor, através
da exploragdo do potencial da cooperagdo. Assim, as praticas colaborativas entre as empresas e os
seus fornecedores tornam-se cada vez mais importantes, tendo em consideracao os curtos ciclos
de vida dos produtos, a intensa competicao global, a crescente importancia da sustentabilidade e
o aumento da procura (Amoako-Gyampah et al, 2019). Neste sentido, a aposta em aliangas
estratégicas tem vindo a aumentar, sendo que parecem ter-se estabelecido como pilares da

estratégia competitiva de muitas organiza¢des (Munyimi & Chari, 2018).

A distingao entre os dois tipos de relacionamentos tem sido abordada de diferentes formas na
literatura, ndo havendo convergéncia no que respeita aos critérios que os distinguem. Rao & Perry
(2002) defendem que a duragdo dos relacionamentos é o elemento central, dado que impacta a
confianga, o comprometimento, a vontade de investir no relacionamento e a expectativa de
continuidade. Por outro lado, Gadde & Snehota (2000), sugerem que apenas o grau de

envolvimento permite distinguir os dois tipos de relacionamentos.

Gadde & Snehota (2000) analisam em que dimensGes se podem manifestar os beneficios e os
sacrificios dos relacionamentos de alto e baixo envolvimento, procurando distingui-los recorrendo
ao modelo ARA, associado as no¢des de activity links (encadeamento entre atividades), resource
ties (ligacOes entre recursos) e actor bonds (vinculos entre atores): atores, associado aos conceitos
de confianca, comprometimento e identidade (Anderson et al, 1996); atividades realizadas na rede
e a forma como se interligam; e recursos utilizados na rede, assim como os padrées de adaptac¢do
entre eles (Hakansson & Snehota, 1995). Os relacionamentos de alto envolvimento refletem a
existéncia de vinculos fortes entre atores, atividades e recursos, associados a relacionamentos do
tipo cooperativo (Hakansson & Snehota, 1995). Desta forma, é possivel obter beneficios em termos

de custos — através da otimizagao da producdo e do fluxo de materiais, maior flexibilidade e niveis
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de servigo aprimorados — assim como beneficios ao nivel da receita, por exemplo, tirando partido
das competéncias do fornecedor e da capacidade de melhorar a qualidade do produto final. Estes
requerem coordenacao, adaptacdo e interagdo, que, naturalmente, se traduzem em custos de
relacionamento substanciais, ao contrario dos relacionamentos de baixo envolvimento, em que
estes custos sdo reduzidos, principalmente nas situacdes em que o contexto é estdvel e as
transacdes do relacionamento sdo padronizadas, sendo os requisitos do cliente satisfeitos através
da aplicacdo de solucdes ja existentes. Nao sendo necessdrio qualquer tipo de interacdo e

coordenacao ente atores, as ligacdes entre atividades e recursos sdo reduzidas ao minimo.

Araujo el al (1999) focam-se nos diversos modos pelos quais os recursos de duas empresas podem
ser combinados, nomeadamente tendo em consideracdo a combinacdo entre as bases de
conhecimento de ambas as partes. Estes autores exploram o conceito de interface organizacional,
gue nos permite compreender as questdes relacionadas com a coordenagdo e envolvimento além
das fronteiras das empresas no que respeita as ligacGes entre recursos. Assim, propdem uma
categorizacdo de quatro interfaces distintas, com base na forma como o cliente acede aos recursos
dos seus fornecedores, refletindo varios padrdes de interacdo e envolvimento. No caso das
Standardized Interfaces, sdo fornecidas solucdes padronizadas, sendo que o prego é determinado
pela relacdo oferta-procura que prevalece no mercado, pelo que ha pouco envolvimento entre as
duas partes. Por essas razdes, as interfaces padronizadas ndo sdo consideradas relevantes para a
inovacdo. Nas Specified Interfaces, o comprador especifica o objeto da troca, utilizando o
fornecedor como extensdo de sua propria estrutura de produgao. Nos casos em que o comprador
especifica a funcionalidade pretendida de um produto, ao invés das especificagdes de producao,
estamos na presenca de Translation Interfaces, conferindo ao fornecedor um maior grau de
liberdade, potencializando melhorias de produtividade e inovagdo. Por fim, as Interative Interfaces
assentam num didlogo aberto no sentido de definir a melhor maneira de combinar os recursos de
ambas as partes. As quatro categorias de interface diferem no que respeita aos custos associados
e aos beneficios que podem proporcionar em termos de produtividade ou inovacdo. Os autores
concluem que a variedade entre as interfaces é crucial para alcangar um equilibrio entre os

objetivos de produtividade e inovacao.

Considera-se que a duragdo dos relacionamentos, por si s6, ndo é um critério suficiente, pelo que,
no ambito deste trabalho, ter-se-a em consideragao o grau de envolvimento, aliado ao modelo ARA,

como o elemento central na distingao entre os dois tipos de relacionamentos
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2.2.2.2. REDES DE RELACIONAMENTOS

As empresas ndo devem assumir-se como um agente livre, capaz de desenvolver e implementar a
sua estratégia de modo independente, mas sim como dependente da rede em que se inserem,
agindo e reagindo em func¢do dos seus objetivos e estratégias, mas, adaptando-se aos objetivos e
estratégias das outras empresas (Ford & Hakansson, 2006). Segundo Areias & Eiriz (2020), e tendo
em consideracao o grau de complexidade associado as redes de relacionamentos, deverao também
ser tidos em consideracado os relacionamentos potenciais que podem surgir através de qualquer um

dos atores atuais, o que obriga a constantes reestruturacdes e adaptacdes dos diversos atores.

A rede, como metdafora, pode ser definida como uma estrutura em que diversos “nés” estao
interligados por fios. Para Ford & Hakansson (2002), num contexto empresarial, o conceito pode
ser aplicado substituindo os nds por unidades de negdcios, que estdo ligadas pelas relagdes (fios)
gue possuem entre si. Ambos incluem recursos e conhecimento, resultado de interagGes
complexas, adaptacdes e investimentos dentro e entre as empresas ao longo do tempo. Na medida
em que os relacionamentos podem estar conectados, uma rede de relacionamentos de negdcio
pode ser definida com um conjunto de relagGes diretamente e indiretamente conectadas, em que
a troca num relacionamento é contingente com a troca noutro(s) relacionamento(s) (Anderson et

al, 1994).

O modelo ARA tem sido recorrentemente utilizado como auxilio para a andlise das redes de
relacionamentos, com base em trés conceitos que se relacionam continuamente entre si no seio de
uma estrutura dindmica, que é a rede. A caracteristica base de uma rede é a interagdo e
interdependéncia entre atores (Ritter & Ford, 2004), no sentido em que — através de fatores como
confianga, expectativas e comprometimento —, cada empresa tem controlo sobre uma parte do
ambiente da contraparte, cedendo parte do seu controlo interno a rede (Narus & Anderson, 1990).
Tal como os atores, as atividades também se relacionam entre si, sendo que as ligagdes entre elas
potencializam a criacdo de uma performance Unica, desempenhando um papel preponderante na
produtividade das empresas envolvidas (Hakansson & Johanson, 1992). A semelhanca das
atividades, os recursos também se relacionam entre si, formando uma rede (Hakansson & Snehota,

1995) através da qual cada parte passa a ter acesso aos recursos da outra, em muitos casos,

recursos vitais a continuidade da sua existéncia (Easton, 1992).

Santos et al (2019), como base no quadro tedrico do IMP Group, dedicaram-se ao estudo da
dimensdo relacional da implementacdo de Lean além da diada (relacionamento entre duas
empresas) e acreditam que “o foco em praticas e atividades Lean em relacionamentos Unicos deve

ser complementado com consideragdes ao nivel da rede, onde as dimensdes atores e recursos
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ganham maior relevancia”. Os autores, no ambito de um estudo centrado na discussdo dos
elementos-chave do Lean, concluem que a literatura sobre Lean tem estado muito focada em
questdes de eficiéncia, associadas a dimensao activity links, e em menor grau sobre: (a) o papel da
confianca, comprometimento e identidade nos relacionamentos, que remete para a dimensao
actor bonds; (b) atuacGes que visam desenvolver os recursos e competéncias dos fornecedores,
associados a dimensdo resource ties; e (c) conectividade, referente aos efeitos na rede provocados
por alteracdes num relacionamento. Realcam ainda a importancia dos vinculos entre atores, ao
argumentar que “os esforcos do fornecedor para a implementacado de operacdes Lean lideradas
pelo cliente podem depender criticamente da extensdao em que o fornecedor confia nas intengdes
e competéncias da empresa compradora, assim como das expectativas que o fornecedor tem em

relacdo ao desenvolvimento futuro do relacionamento num contexto mais amplo, de rede”.

Em resumo, pode-se afirmar que o éxito dos projetos Lean pode ndo ser uma condicdo suficiente
para fomentar uma parceria a longo-prazo. Além da procura de eficiéncia, os projetos de
investigacdo e desenvolvimento podem constituir uma forma de manter a atratividade da empresa
compradora junto dos fornecedores, ou seja, a sua identidade (Hakansson & Snehota, 1995; Ford,
2003). Isto porque, os projetos de inovagdo, ao criarem oportunidades de negdcio, fomentam o
compromisso entre as duas partes, podendo influenciar a motivacdo do fornecedor para a
implementac¢do de novas metodologias Lean. Schwartz & Fish (1998) reconhecem esse mesmo
efeito quando comparam as praticas das empresas japonesas com as americanas: “os gestores
japoneses viam o JIT como um fator-chave para a eficiéncia da produ¢do e inovagdo continua,
enquanto os gerentes de Detroit viam o hand-to-mouth como um sistema de redug¢do de custos,
sem valorizar seu papel no sistema mais amplo de inovacdo”. Neste trabalho, ao encarar-se as
iniciativas Lean numa perspetiva mais ampla, assume-se a possibilidade de coexisténcia, num
mesmo relacionamento, de duas légicas de atuacdo aparentemente contraditdrias: racionaliza¢do

e desenvolvimento.

Esta nocdo é consistente com a perspetiva de Gadde et al (2011), que concluem que a estratégia
de compras — a fim de enfrentar os atuais desafios — deve, por um lado, desenvolver esforcos no
sentido de reduzir os custos totais da empresa — racionalizacdo — e, por outro, considerar o papel
importante das compras no que diz respeito a inovacdo — desenvolvimento. O Lean enquadra-se no
ambito da racionalizagdo, uma vez que se foca no vinculo entre as atividades além das fronteiras
de uma empresa, com o intuito de diminuir custos (Santos et al., 2019). No entanto, com a répida
evolugdo tecnoldgica e os curtos ciclos de vida dos produtos, tornou-se cada vez mais evidente a

necessidade de recorrer aos fornecedores como fontes de desenvolvimento técnico e inovagao,
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através da partilha de recursos e, nessa medida, influenciar as expetativas de ambas as partes sobre

o desenvolvimento futuro do relacionamento (Santos et al., 2019).

3. SINTESE E QUESTOES DE INVESTIGAGAO

A literatura revista anteriormente suporta a no¢ao de que a dimensdo relacional, nomeadamente,
os relacionamentos com fornecedores, desempenham um papel relevante na implementacdo da
filosofia Lean, sendo que a forma como estes sdo geridos influencia o sucesso ou insucesso dessa
implementacdo. Embora, segundo a literatura, ndo sejam identificados como um dos trés aspetos
mais importantes, sdao recorrentemente mencionados pelos académicos como um fator
determinante na implementacdao de Lean, na medida em que sdao apontados, simultaneamente,

como fatores criticos de sucesso e como barreiras a sua implementagao.

Neste sentido, pretende-se, com este estudo, responder — primeiramente — a seguinte questdo de

investigacao:

Ql 1: Como é que os relacionamentos com fornecedores podem afetar, ou ser afetados, pela

implementacéo da filosofia Lean?

As empresas Lean tentam expandir as suas iniciativas além das proprias fronteiras, ao compartilha-
las com fornecedores estratégicos. Neste sentido, a implementacgdo de Lean deve incluir praticas
gue envolvam os fornecedores na descoberta e reducdao de problemas que afetam processos
internos e externos (Lewis, 2000), sendo que devera ser criado um objetivo mutuo no sentido de

reduzir o desperdicio e os custos operacionais de ambas as partes (Lysons & Farrington, 2015).

No entanto, tanto as possibilidades como as restricdes as atuagdes de uma empresa dependem
parcialmente da natureza do relacionamento e, como se viu, racionalizagdo e desenvolvimento
podem co-existir e suportarem-se mutuamente ao longo do tempo. Por outro lado, nenhum
relacionamento pode ser compreendido sem uma referéncia a rede industrial na qual se
desenvolveu (Ford et al, 2003). A nogdo de rede, ao assumir que os relacionamentos podem estar
conectados, acomoda a possibilidade de — ao longo do processo de implementa¢do de novas
metodologias — existirem efeitos noutros relacionamentos em que uma certa empresa focal esta

envolvida, o que nos remete para a segunda questdo de investigacao:

Ql2: Como é que as mudang¢as num relacionamento afetam o relacionamento com os restantes

atores da rede?

Foi possivel constatar que a literatura, ao focar-se sobretudo no encadeamento das atividades,
deixa na penumbra os processos que envolvem a combinac¢ao de recursos entre as empresas e 0s

vinculos entre atores, também além da diade. Ao fazé-lo, tende a enfatizar apenas o papel dos
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relacionamentos na racionaliza¢do, e ndo tanto ao seu papel na inovagao e no desenvolvimento da
identidade das empresas num contexto mais vasto. Assim, o estudo apresentado visa, na resposta
as duas questdes de investigacao, explorar também os aspetos relacionados com a relevancia dos
relacionamentos nos processos de desenvolvimento, e ndo sé no que respeita a racionalizacdo —
fazer mais com menos, ao nivel dos relacionamentos individuais e no quadro de outros

relacionamentos.

4. METODOLOGIA

O cumprimento dos objetivos foi sustentado por uma metodologia apoiada num estudo de
natureza qualitativa, com um propdsito exploratério. Considera-se que o quadro temporal do
estudo é longitudinal, na medida em que, tanto o desenvolvimento de relacionamentos com os
diversos atores da rede, como a implementacdo da Filosofia Lean, ndo se restringem a um

momento, mas sim a um intervalo de tempo, onde ocorrem mudancgas e evolugoes.

Tendo em consideragdo o propdsito do estudo, considerou-se adequada a utilizacdo de estudo de
caso e analise documental como métodos de investigacdo. Para que esta op¢do seja mais
facilmente compreendida, importa explicar o que se entende por estudo de caso: “estratégia de
pesquisa que envolve investigacdo empirica de um fendmeno particular dentro do seu contexto de
vida real, usando multiplas fontes de evidéncia” (Robson, 2002). A conectividade dos
relacionamentos, a complexidade dos vinculos entre atores, atividades e recursos, e a importancia
da dimens3do temporal sdo caracteristicas das redes industriais que tém vindo a ditar a sele¢dao do
estudo de caso como método de investigacdo privilegiado, visto apresentar bons resultados no

estudo de interagdo (Dubois & Gadde, 1999).

De acordo com Yin (1994), os estudos de caso podem diferir na sua singularidade (estudos de caso
Unicos) e multiplicidade (estudos de caso multiplos). Foi selecionado o estudo de caso Unico, que
contribui para o entendimento de fendmenos sociais complexos, como é o caso dos que envolvem
a dimensao relacional. Para Yin (1994), as questdes do tipo “como” também justificam a escolha do
método, dado estarem associadas ao estudo de fendmenos analisados ao longo do tempo, e ndo a

uma analise processual (Pettigrew, 1997).

A utilizacdo de analise documental como complemento ao estudo de casos viabiliza uma
triangulagdo dos dados, permitindo identificar contradicdes e ambiguidades. Esta estratégia de
investigacdo, por si s6, ndo valida ou gera confiabilidade a uma pesquisa, no entanto, permite obter

resultados mais solidos e aprimorar as proprias conclusdes.
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Optou-se por estudar uma empresa multinacional do setor automével — a Coficab. Os critérios para
a escolha da empresa a analisar prenderam-se com a necessidade de a mesma ter a Filosofia Lean
implementada e enraizada na sua cultura e de ter uma rede de relacionamentos relativamente
estabilizada. Por um lado, a Coficab pertence ao setor no qual o Lean surgiu, havendo uma maior
probabilidade desta filosofia estar mais enraizada. Por outro lado, além de ter uma rede de
relacionamentos estavel, o facto de ser uma empresa multinacional oferece elementos
interessantes a analise da dimensao relacional no contexto da implementacao de Lean. Dado o
exposto, e considerando que a sele¢do dos casos foi motivada pela conveniéncia das suas histérias,

a amostra é ndo probabilistica.

No que respeita a recolha de dados, o estudo foi conduzido com recurso a dados primarios e
secunddrios. Os dados primdarios foram obtidos através da realizacdo de entrevistas
semiestruturadas. As entrevistas sdo uma técnica de recolha de dados adequada para entender os
fendmenos complexos e subjetivos, como os retratados neste estudo (Saunders et al, 2009). Optou-
se por uma abordagem semiestruturada uma vez que “nao é padronizada, é adaptada a sequéncia
Iégica de seguimento da conversa e com o objetivo de esclarecer os tdpicos de pesquisa cruciais”
(King, 2004). Foi também necessario utilizar outras fontes de pesquisa primaria, nomeadamente a
solicitacdo de esclarecimentos adicionais via e-mail, relativos a informacao que foi providenciada

nas entrevistas.

Quanto a selecao dos entrevistados, foi selecionado o CTO da Coficab, Eng.2 Jodo Cardoso, e o
General Manager da ACl — um dos principais fornecedores da Coficab — Eng.2 Fernando Amaral.
Optou-se por entrevistar um representante da ACIl, uma vez que o estudo de dois contextos
empiricos — ao beneficiar da comparagao entre diferentes perspetivas do mesmo objeto de estudo
— potencia a obtengdo de resultados mais fidedignos. Por outro lado, a possibilidade de estudar
duas empresas pertencentes a mesma cadeia de abastecimento — sendo uma cliente e outra
fornecedora — permitiu a obtencdo de conclusdes adicionais, enriquecendo os resultados do
estudo. A escolha de dois informantes com cargos de relevancia deve-se ao facto da implementacado
da Filosofia Lean ser transversal a toda a empresa, pelo que é determinante para os resultados

entrevistar elementos que tém uma visdo global da realidade.

As entrevistas, dada a atual situa¢do pandémica, decorreram via teams, apenas com o entrevistador
e o entrevistado (one-to-one), e foram gravadas, tendo sido pedido o consentimento aos
entrevistados para o uso das gravagdes apenas no ambito deste trabalho. A entrevista com o Eng.2
Jodo Cardoso, da Coficab, decorreu no més de margo e durou cerca de 2 horas. Importa referir que

a informagao disponibilizada pelo Eng.2 Jodo Cardoso na entrevista influenciou o rumo do trabalho,
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na medida em que acrescentou uma perspetiva que nao tinha sido considerada até entdo,
relacionada com a importancia de considerar o papel dos projetos de desenvolvimento no sucesso
da implementacdo de iniciativas de racionalizacdo, como o Lean. O guido da entrevista ao
informante da ACl, Eng.2 Fernando Amaral, foi preparado apds a analise da informacao que resultou
da entrevista com o Eng.2 Jodo Cardoso, de forma a — com base nos exemplos expostos pelo
informante da Coficab —, verificar qual era a perspetiva da ACl em relacdo a determinadas situacoes
especificas. A entrevista ocorreu no més de julho e durou cerca de 1 hora e 15 minutos. Desta

forma, foi possivel que os entrevistados se debrucassem sobre a complexidade da tematica.

Quanto aos dados secundarios, Sauders et al (2009) apontam vdarias vantagens, nomeadamente: a
permanéncia da informacdo, uma vez que comparada com a informacao primaria, é permanente e
acessivel a todos os investigadores, o facto de ser um meio de comparacdo generalizado da prépria
amostra recolhida em cada estudo de caso e o facto de possibilitar novas descobertas, permitindo
a reanadlise da informacdo. Neste caso concerto, antes das entrevistas, foi recolhida informacdo
secunddria através de artigos e outros documentos publicos, que demonstraram ser Uteis para
obter uma primeira percecao das duas empresas, dos seus produtos e de aspetos do seu contexto,
e gque, consequentemente, ajudaram a preparar o guido das entrevistas. Apds as entrevistas, foi
disponibilizado um relatério interno da Coficab, referente ao processo de implementacao de Lean
nesta empresa, complementando assim a informacdo disponibilizada nas entrevistas. Os dados
recolhidos foram posteriormente confrontados num processo interativo, entre o obtido nas

entrevistas e a documentac¢do da empresa.

5. ESTUDO DE CASO

Para que a leitura do estudo de caso seja mais percetivel, apresenta-se na Figura 1 parte da rede
de relacionamentos da Coficab.

Figura 1 — Rede de Relacionamentos da Coficab
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5.1. ACOFICAB

A Coficab é uma empresa subsidiaria do grupo Elloumi, fundado em 1946 na Tunisia. Este Grupo
atua no desenvolvimento e producdo de fios e cabos elétricos para o setor automoével e de
telecomunicacdes, na instalacao de redes publicas elétricas, na producao de utensilios de cozinha,
no setor imobilidrio, e na indUstria agroalimentar, como se pode observar no organograma do
Grupo Elloumi, apresentado na Figura 2 do ANEXO B. Desta forma, carateriza-se por adotar
estratégias de diferenciagao, sendo que o seu principal objetivo passa pela satisfagcdo dos clientes,

excedendo as suas expetativas através da inovacgao.

A Coficab, fundada em 1992, na Tunisia, tem como principal atividade a concecdo,
desenvolvimento, producdo e venda de fios e cabos elétricos para o setor automovel, de energia e
de telecomunicagdes. No ano seguinte, em 1993, foi criada a Coficab Portugal, na Guarda. A escolha
da localizacdo foi motivada pela presenca, nesta cidade, do seu principal cliente —a Delphi —, tendo
a Coficab Portugal resultado de uma joint-venture (JV) entre esta e o Grupo Elloumi, da Tunisia. O
término da joint-venture com a Delphi, em 2000, viria a marcar o inicio do processo de crescimento
da Coficab, que atualmente opera a uma escala mundial, tendo varias unidades industriais
distribuidas pelo mundo: Tunisia, Portugal, Marrocos, Roménia, México e China, suportadas pelo
know-how das duas fabricas iniciais, na Tunisia e Portugal. Distribuidos de forma global, existem 13
unidades de producdo, 6 centros de distribuicdo avancados, 3 gabinetes comerciais e 3 centros de

I1&D. O processo de internacionalizacdo encontra-se ilustrado na Figura 3 do ANEXO B.

O fator que contribui para o constante crescimento da Coficab é o foco no cliente, desde logo em
termos de proximidade geogréfica dos clientes no que diz respeito as unidades industriais e aos
centros logisticos. Mais recentemente, a empresa fez uma forte aposta na Investigacdo e
Desenvolvimento, tanto ao nivel da inovacdo dos seus produtos — visando satisfazer as
necessidades dos clientes e as crescentes especificidades em termos competitivos e ambientais —

como também na melhoria continua de todos os processos, produtivos e de suporte.

5.1.1. PRODUTOS E PROCESSO PRODUTIVO

A Coficab Portugal dedica-se a producdo de fios e cabos isolados para a industria automovel e de
energia. Os fios sdo constituidos por fios condutores em cobre ou aluminio, torcidos, que
posteriormente sdo revestidos com um material isolante. Os cabos sdo constituidos por um
conjunto de fios ja revestidos por um determinado composto, que por sua vez sdo torcidos entre
eles. Posteriormente, este conjunto é novamente revestido por uma malha de cobre e/ou fita

metalica, sendo que no final é aplicado, novamente, material isolante.
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O processo produtivo encontra-se esquematizado na Figura 4 do ANEXO B e é constituido pelos
seguintes processos: desbastagem, trefilagem, tor¢do e extrusdo. O processo inicia-se com a
rececdo técnica da matéria-prima em armazém, onde é assegurada a garantia de qualidade.
Posteriormente, ocorre a desbastagem, fase em que o cobre fica sujeito a um primeiro processo de
reducdo do diametro do fio condutor de cobre, através do estiramento. De seguida, é efetuada a
trefilagem, que consiste na reducao do didametro do fio através de uma estiragem mecanica e
posterior tratamento térmico. Segue-se o processo de torgdo, que passa por torcer, entre si, um
conjunto de vdrios fios trefilados, por forma a criar um condutor flexivel, apto para uma
determinada intensidade de corrente e esforco mecanico. Por ultimo, o cobre torcido é revestido
com um isolante especifico, de acordo com o ambiente em que vai ser utilizado no automével. A
saida da extrusao, os produtos finais sdo identificados e encaminhados para o armazém de produto

acabado, onde os fios sdo separados por tipologia e posteriormente encaminhados para o cliente.

Os produtos acabados sdo armazenados segundo uma ordem especifica e seguem o método First
In, First Out, a fim de evitar que as referéncias mais antigas figuem obsoletas. Adicional ou
complementarmente, podem ser necessarios outros processos para producdo de cabos com

especificidades particulares.

5.1.2. ESTRUTURA DE COMPRAS E RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES

A politica de aprovisionamento da Coficab consiste em “negociar, comprar e aprovisionar bens e
servicos com as melhores condi¢cGes técnicas, logisticas, comerciais, financeiras e juridicas,
identificando, selecionando e desenvolvendo fornecedores competentes, inovadores,

competitivos, diversificados e crediveis” (Coficab, 2020).

Na Coficab, a estrutura de compras estd divida em “Matérias-primas” (MP), que integra a compra
de matérias diretamente utilizadas no produto final, “Imobilizado”, que engloba as infraestruturas
e os equipamentos utilizados na concec¢do do produto final, e “Materiais Indiretos”, referentes aos
materiais que ddo suporte ao processo produtivo, ndo estando diretamente incorporados no
fabrico do produto acabado. No caso das MP, a Coficab esta organizada a nivel Corporate, em que
ha um diretor global de compras, uma pessoa encarregue pela compra de metais, que se encontra
na Tunisia, e outra pessoa encarregue pela compra de plasticos, que se encontra em Portugal. Os
responsaveis globais coordenam as compras com os responsaveis regionais, seguindo a estratégia
definida pelo Diretor Corporate. Ao nivel do imobilizado, existe apenas um responsavel Corporate,
que se encontra em Portugal, responsdvel por negociar contratos globais de compra de
equipamentos. O Eng.2 Jodo Cardoso refere que “os principais fornecedores de equipamentos tém

uma pessoa dedicada so a Coficab, pelo que se houver um problema em qualquer parte do mundo,

18



CLAUDIA CARREIRA | O PAPEL DA DIMENSAO RELACIONAL NA IMPLEMENTAGCAO DA FILOSOFIA LEAN

em 24h é possivel mobilizar uma pessoa para o resolver”. Contrariamente aos dois grupos acima
referidos, a compra de materiais indiretos é de responsabilidade local. Desta forma, a estratégia de
compras da Coficab permite, ndo sé obter ganhos ao nivel do preco, como também conquistar a

fidelidade dos fornecedores, garantindo um servigco pds-venda eficaz.

Os critérios gerais que a Coficab tem em consideracdo aquando da selecdo de um fornecedor sao:
(a) preco; (b) qualidade de produto e servico; (c) prazo de entrega; (d) certificagdo ambiental; (e)
certificacdo de qualidade; e (f) capacidade de inovacdo. No entanto, o informante refere que a
exigéncia para os fornecedores de MP é muito superior a varios niveis dado que “tém um impacto
direto na qualidade do produto final, que é o automovel” (Cardoso, 2021). Por um lado, sdo exigidas
certificacbes de qualidade e ambiente especificas, muitas vezes impostas pelos clientes finais. Por
outro lado, a Coficab considera a proximidade do fornecedor com as suas fabricas um fator
fundamental, uma vez que permite ter uma quantidade de produtos em stock e em transito
bastante baixa. A titulo de exemplo, o informante recorre aos seus principais fornecedores de
material isolante — a ACl e a Cabopol — e refere que estes acompanharam o processo de
internacionalizacdo da Coficab, na medida em que se instalaram em todos os paises onde esta abriu
fabricas. O responsavel da Coficab revela que esta condicdo lhes permite ter uma reatividade muito
maior quando ha um problema de qualidade e facilita quando ha necessidade de desenvolver um
projeto novo. Assim, o envolvimento com os fornecedores de MP é visto como critico para o
desenvolvimento de novos produtos. A este respeito, o gestor da ACl revela que “este tipo de
parceria e colaboragdo estreita e proxima sGo muito importantes, sobretudo a nivel do
desenvolvimento dos novos produtos, porque permite estarmos a par das novidades que cada um

consegue colher na sua drea para transportar para o produto que depois é comum” (Amaral, 2021).

Naturalmente, o investimento dos fornecedores em novas fabricas junto das fabricas da Coficab
pressupde uma garantia de retorno, pelo que o Eng.2 Jodo Cardoso assegura que “hd um
compromisso da nossa parte: quando arrancamos com uma fdbrica nova, fazemos um negdcio
entre 3 e 5 anos, sendo que a partir dai, o compromisso acaba e eles tém que ser competitivos no
mercado”. No entanto, salvaguarda que a decisdo ndo é tomada apenas com base no preco, uma
vez que “hd outras coisas que nos mantém ligados a esses fornecedores” (Cardoso, 2021). A Coficab
trabalha com a ACI e Cabopol desde o inicio do seu percurso, uma vez que, para além do
fornecimento direto de bens, existe uma relagdo de desenvolvimento em conjunto, existindo até
algumas formulag¢des trade secret. “Ndo optamos por terminar uma relagéo com base no prego,
visto que eles ficariam libertos para entrar no mercado contra nds, ou seja, oferecer G nossa
concorréncia os produtos que nos oferecem em exclusivo”, pelo que “todo o know-how que cridmos

juntos, queremos manter exclusivo nesta relagdo” (Cardoso, 2021). Acrescenta ainda que “existe
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uma relagdo de confianca, mas sempre complicada: de pressionar ao nivel do prego, mas tendo
nogdo que eles tém que ser rentdveis e quando temos que parar, porque no final convém que os
nossos fornecedores sejam tdo sauddveis como nds”. A este nivel, o responsavel da ACl destaca que
“nem so o preco é relevante, dado que podemos ter um produto barato, mas que ndo cumpre com
as especificagées, o que acaba por resultar em problemas de qualidade”. De acordo com este, a
pressao ao nivel do preco também permite obter ganhos de eficiéncia para o fornecedor, ainda que
de forma indireta. “Quando a Coficab diz que quer pagar menos, obriga-nos a procurar uma solu¢éo
com menos custos, pelo que, ao tentarmos agilizar o processo produtivo, colhemos beneficios em
termos de ganhos de produtividade e de eficiéncia” (Amaral, 2021). Assim, no entender do
responsdvel da ACl “esta proximidade e esta parceria sGo muito importantes para ambos os lados,

porque ambos crescemos com o beneficio daquilo que colhemos um do outro”.

Tendo em consideragdo os curtos ciclos de vida dos produtos e a intensa competicdo global no setor
automoével, a Coficab esta em melhoria permanente do seu processo, tanto ao nivel do aumento
da velocidade de produg¢do como na melhoria dos problemas de qualidade, sendo que “50% das
vezes, exige trabalho a montante” (Cardoso, 2021). O informante considera que tem vindo a ocorrer
um processo de aprendizagem mdutua, nomeadamente quando s3do abordadas novas
oportunidades de mercado, uma vez que tentam sempre que os seus parceiros sejam fornecedores
preferenciais. Apenas optam por trabalhar com outros fornecedores quando os seus parceiros nao
tém capacidade técnica, capacidade de investimento ou capacidade cientifica (know-how) para

acompanhar os projetos de desenvolvimento.

A Coficab considera também que a avaliagao dos fornecedores é crucial, no sentido de identificar
as falhas dos fornecedores, para que possam surgir oportunidades de melhoria. Assim, existe um
sistema continuo de avaliagao dos fornecedores, em que é oferecido um feedback mensal. Sempre
gue sdo detetados problemas de qualidade é feita uma avaliacdo e, caso a causa potencial seja o
fornecedor, sdo desenvolvidas a¢Ges conjuntas no sentido de identificar a causa-raiz do problema,

para evitar que o0 mesmo se repita.

5.2. RACIONALIZAGAO — A FILOSOFIA LEAN

O crescente numero de concorrentes num mercado cada vez mais competitivo, como é o setor
automovel, permite aos clientes escolher uma variedade de produtos com alto grau de liberdade.
Consequentemente, aumenta a necessidade de produtos individualizaveis, a um custo adequado e
com um nivel de qualidade indiscutivel. Assim, a Coficab reconhece que “a importancia de uma
producdo em lotes cada vez menores aumentara no futuro, sendo que esta realidade obriga a que

todos os processos e métodos produtivos, ao longo de toda a cadeia de valor, sejam concebidos
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com especial atencdo para a eficiéncia e flexibilidade” (Coficab, 2019), necessidades que o Lean

procura suprir.

“O Lean foi herdado a nascenca” (Cardoso, 2021). Uma vez que a Coficab surgiu na sequéncia de
uma JV com a Delphi — e dado que esta ultima ja se encontrava no setor automovel hd muitos anos
— “todas aquelas filosofias Kaizen e Lean faziam parte da cultura”, ao contrario do que acontecia
nas fabricas de fio, em que esta filosofia ainda ndo estava enraizada. O Eng.2 Jodo Cardoso recordou
a altura em que o designaram responsdavel Lean de todas as fabricas de fio da Delphi na Europa.
Numa primeira instancia, foram desenvolvidas um conjunto de iniciativas de racionalizacdo em

atividades internas.

A prioridade foi, desde logo, a eficiéncia e versatilidade do layout produtivo, assim como dos
sistemas de apoio uma vez que, na opinido do informante “o Lean comeg¢a no projeto de uma
instalacdo, se ndo pensarmos como ter um processo Lean desde o principio, mais tarde vamos
gastar muitos recursos a fazer estudos Lean para fazer alguma coisa bem, que devia ter sido feita
de inicio” (Cardoso, 2021). Na primeira unidade fabril, o layout foi adaptado as contingéncias do
edificio, sendo que as unidades industriais desenvolvidas a partir do ano 2001 foram concebidas de

raiz, tendo como base a experiéncia acumulada nos 7 anos anteriores (Coficab, 2019).

No ANEXO C é possivel compreender um dos estudos efetuados pela Coficab nesta fase, em que —
através do mapeamento de fluxo de valor — foi comparada a realidade da primeira unidade fabril e
da unidade seguinte, em que o edificio foi desenvolvido tendo em conta o layout 6timo. No ANEXO
D sdo apresentados os atuais fluxos de materiais e posicionamento dos stocks intermédios e
Kanbans. Por outro lado, foram também analisados os processos individualmente, no sentido de
identificar fontes de desperdicio e implementar melhorias. Um bom exemplo é o estudo relativo

ao processo de trefilagem pesada apresentado no ANEXO E.

Apds a estabilizacdo do desenho do layout, a diversidade de referéncias a produzir em cada linha
de producdo obrigou a uma atencdo especial nas operagoes de set-up — cada vez mais frequentes
e diversificadas — que eram especialmente penalizadoras, tanto em tempo perdido como em
material desperdicado, e material dispendioso: cobre e PVC. Foi entdo desenvolvido um projeto
especifico para estudar estas operacdes e, com base no conceito de SMED (Single-Minute Exchange
of Die), propor melhorias no sentido de eliminar diferentes tipos de desperdicio, ja que, segundo o
Gestor da COFICAB “o SMED é das ferramentas mais poderosas que existe e, no caso da Coficab, a
que mais contribuiu para a redugdo dos desperdicios e aumento da eficiéncia do processo produtivo”

(Cardoso, 2021). Através do ANEXO F, é possivel compreender, ao pormenor, as a¢cbes SMED

implementadas em diversas fases do processo produtivo, assim como os respetivos resultados.
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No entanto, a Coficab reconhece a importancia da implementagao de a¢bes Lean além das barreiras
do processo produtivo e até da prépria empresa. “A nova realidade do setor obriga a que todos os
processos e métodos produtivos ao longo da cadeia de valor sejam concebidos com especial
atencdo para a eficiéncia e flexibilidade, exigindo um alto nivel de definicdo e integracdo de
processos e tarefas, nomeadamente ao nivel de fornecedores e clientes” (Coficab, 2019). Assim,
tém vindo a ser desenvolvidas iniciativas que envolvem, em maior ou menor grau, outras empresas.
A aplicacdo das acdes Lean que se seguem foi, em grande parte, motivada pelo mapeamento do
fluxo de valor, que “permitiu identificar as atividades que ndo acrescentam valor e, das que ficam,

o que é possivel fazer melhor” (Cardoso, 2021).

Um exemplo disso é a aposta da Coficab na evolucao permanente dos processos de reutilizacdo ou
reciclagem, alguns deles envolvendo os seus fornecedores a fim de reduzir ao maximo os
desperdicios de materiais. Por exemplo, no que diz respeito a mudanga da cor do fio de PVC, que
naturalmente gera muito desperdicio, a Coficab montou um sistema que permite, aquando da
purga entre cores, colorir o fio de preto, para que depois possa ser reutilizado. Com esta medida
foi possivel reduzir o desperdicio de fio de PVC de 10% para 3%. Utilizaram a mesma estratégia com
0s metais: montaram sistemas para separar o metal do plastico para que, depois de recuperado,
fosse possivel devolver o metal ao fornecedor, entrando de novo no circuito do fornecedor. O
fornecedor recicla o cobre, vende-o a outros clientes — cuja aplicacdo é menos exigente que o
automovel e —em troca, coloca a mesma quantidade de cobre novo na Coficab. Através da parceria
com o fornecedor de cobre, da qual ambas beneficiam, “o desperdicio é praticamente zero, porque
o produto, ou é vendido para utilizagéo final, ou entra novamente no circuito do fornecedor”
(Cardoso, 2021). O informante realga que estas medidas “além de serem muito relevantes a nivel
ambiental, a nivel econdmico sGo muito compensadoras, porque antes vendia o fio e recuperava

70% do valor, hoje em dia recupero 93% do valor”.

O informante relembra outra a¢do Lean implementada ao nivel da cadeia de valor, que permitiu
reduzir o desperdicio de tempo na parte inicial do processo produtivo, o abastecimento.
Anteriormente, o abastecimento do PVC era realizado através de big bags, o que exigia a presenca
de um operador em permanéncia para, com o empilhador, transportar os big bags até a linha de
producdo. A Coficab procurou automatizar o processo e foram instalados silos que, por vacuo,
permitem que o material seja levado diretamente para a maquina. “Foi possivel eliminar o tempo
que o operador gastava a andar de um lado para o outro, o custo associado, a utilizagdo do
empilhador (associada ao risco de acidente pelo facto de o empilhador circular na fdbrica) e também
eliminar problemas de qualidade” (Cardoso, 2021). O mesmo realca que apenas foi possivel devido

ao facto do fornecedor ter adaptado o seu processo, passando a enviar PVC em camides-cisterna,
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para que fosse possivel descarregar por vacuo. Esta adaptac¢do requereu um esforgo adicional por
parte da ACl dado que “o PVC é familia de compdsitos que menos vendemos, mas era no PVC que
eles queriam este modo de aprovisionamento e foi no PVC que se fez” (Amaral, 2021). Assim, o
volume de vendas ndo justificava um investimento num sistema que permitisse abastecer
diretamente o camido-cisterna, pelo que continuaram a produzir em big bags, o que obrigou a que
descarregassem um a um para dentro do camido. “Ndo posso dizer que esta nova forma de
abastecimento tenha favorecido o Lean, pelo menos para o nosso lado” (Amaral, 2021). O
informante realca apenas vantagens ao nivel da pegada ecoldgica, dado que passou a ser possivel

reaproveitar os big bags e as paletes.

Por outro lado, a ACl também contou com a colaboracdo da Coficab no sentido de eliminar o
desperdicio de tempos de set-up na purga entre diferentes formulacGes de PVC. “Conseguimos
convencer o cliente, com argumentos vdlidos e sem pér em risco a qualidade, a mudar a referéncia
sem ter de purgar, sendo que apenas se gera desperdicio de material (que existiria de qualquer
forma), evitando o desperdicio em tempos de set-up. Para que isto fosse possivel, precisdmos da

anuéncia da Coficab” (Amaral, 2021).

Para o Eng.2 Jodo Cardoso é indiscutivel que apenas é possivel implementar determinadas
ferramentas em estreita colaboracdo dos fornecedores, nomeadamente o JIT. O processo
produtivo da Coficab foi concebido integrando os principios do sistema pull ao longo da cadeia de
valor, onde cada sequéncia de trabalho sé é desencadeada quando solicitada pela estacdo seguinte.
A Coficab acredita que “o conceito de Kanban é um dos principais pilares do sistema pull, pois
permite a comunicagdo ou o equilibrio entre processos ao “puxar” os componentes necessarios no
momento e quantidade necessaria ao processo” (Coficab, 2019). Alinhado com esta ideia, o Eng.2
Jodo Cardoso realga as diversas vantagens do JIT. Em primeiro lugar, refere que permite reduzir a
guantidade excessiva de imobilizado, o que se traduz em vantagens ao nivel financeiro. Ao mesmo
tempo, permite reduzir o obsoleto, uma vez que o stock recebido é utilizado no dia seguinte, pelo
gue mantém a sua qualidade inicial. Por fim, quando é detetado um problema de qualidade no
produto final, é simples isolar o problema, pelo que “qualquer problema é reduzido ao minimo
possivel, nomeadamente ao nivel de custos” (Cardoso, 2021). A este nivel, o responsavel da Coficab
menciona também a importancia da escolha de “fornecedores Lean”, dado que, caso haja um
problema com um produto fornecido, serd mais simples detetar ou isolar o problema na fabrica do
fornecedor sem incorrer em custos elevados. “Para além disso, quanto mais Lean for o fornecedor,
menores sGo os pre¢os que praticam e mais competitivos eles se tornam” (Cardoso, 2021). Por outro
lado, o informante revela um efeito menos positivo de uma pratica comum a este nivel, que se

prende com “ajudar os fornecedores a ser mais Lean”. Os clientes da Coficab, como é o exemplo da
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Renault, dirigiam-se as fabricas da Coficab no sentido de identificar potenciais a¢Ges Lean, assim
como realizar workshops Lean. Caso a Coficab ndo conseguisse concretizar as ideias resultantes
dessas acdes, o cliente exigia uma compensagdo monetaria pelo tempo investido. “Eu concordo
com a partilha de experiéncias Lean, mas tentarem forcar-nos a implementar agdes Lean que por
vezes sGo mais tedricas do que prdticas, para colhermos proveito imediato, ndo concordo” (Cardoso,
2021). Na ética do informante, deve haver limites no que respeita a intervencdo dos clientes na

implementagdo de Lean por parte de um fornecedor.

A proximidade geografica dos fornecedores é, no entender do responsavel da Coficab, um fator
crucial para o desenvolvimento de um relacionamento orientado para o longo-prazo, sem o qual
ndo é possivel implementar JIT. Desta forma, sempre que se inicia o projeto de uma nova fabrica,
convidam dois a trés fornecedores para se estabelecerem junto da Coficab. O informante serve-se
de dois exemplos, um caso de insucesso e um de sucesso, no sentido de demonstrar a importancia
da proximidade geografica. Como caso de insucesso recordou a fase inicial do processo de
internacionalizagdo, no México, em que comecaram a trabalhar com dois fornecedores de grande
know-how, um suico e um alemao. No entanto, quando a Coficab explorava a hipdtese de se
instalarem junto da sua fabrica, no México, estes insistiam em continuar a fornecer a partir da
Alemanha. “Era impensdvel, nGo consigo competir com os produtores locais a comprar matéria na
Alemanha, ndo tinha qualquer hipdtese” (Cardoso, 2021). Por outro lado, como exemplo de
sucesso, recorreu a fabrica da Sérvia. Quando a Coficab se instalou neste pais, o abastecimento de
MP era feito através da fabrica em Portugal, o que resultava em duas semanas de stock de
seguranca na fabrica mais uma semana de stock em transito. Esta condigdo representava muito
dinheiro imobilizado em stocks, além dos custos logisticos e de transporte associados. Apds um
acordo contratual que resultou na instalagdo da Cabopol junto da fabrica da Coficab, em Belgrado,
passaram a ter entregas a cada 8 horas, o que libertou cerca de 3 milhGes de euros. O informante
reconhece que a proximidade geografica é importante, “ndo sé na operacionalizagdo do JIT, mas
também no que diz respeito ao suporte técnico, seja a nivel de problemas de qualidade, seja a nivel

de desenvolvimento” (Cardoso, 2021).

Assim, a Coficab envolve os fornecedores no inicio do projeto de uma nova fabrica, demonstrando
que “a coisa mais importante na implementagdo da Filosofia Lean é um desenho e um planeamento
feito a partida, sem os quais néo é possivel trabalhar em JIT”, sendo que “partindo de um bom

planeamento inicial, resta apenas operacionalizar o JIT” (Cardoso, 2021).

Numa primeira instancia, é essencial criar plataformas flexiveis de troca de informagdo. O

informante da Coficab constata que “a digitalizagdo da troca de informagdo é muito importante,

24



CLAUDIA CARREIRA | O PAPEL DA DIMENSAO RELACIONAL NA IMPLEMENTAGCAO DA FILOSOFIA LEAN

nomeadamente no que respeita aos sistemas de encomendas de material”. Destaca igualmente o
papel crucial da adaptacao dos processos do préprio fornecedor, que tém de ser desenhados numa
Otica de flexibilidade. A titulo de exemplo recorre ao caso da ACl, que tem nas suas fabricas 4 linhas
de producdo e produz 40 referéncias. A Coficab, por vezes, encomenda 20 referéncias num turno.
Uma vez que a capacidade que a ACl tem instalada ndao permite produzir esta quantidade de
referéncias por turno, “tem que haver muito planeamento e também flexibilidade da parte deles
para adotar a mesma filosofia que nds adotamos com os nossos clientes, que é trabalhar com stock
intermédio” (Cardoso, 2021). Assim, as duas empresas alinharam o processo de forma que a Coficab
receba trés vezes por dia a referéncia que pediu, proveniente do stock que a ACl repde uma vez por
semana. Desta forma, procuraram encontrar uma solucao que permitisse minimizar o impacto na
ACl, dado que “ndo é rentdvel para a ACl fazer set-up permanentemente nas mdquinas, portanto
hd todo um encadeamento da cadeia de abastecimento que tem que ter em conta o processo
produtivo de cada um e, quer se queira quer ndo, tem que haver buffers de sequranga: tal como a
Coficab tem para os clientes, a ACl tem que ter para a Coficab” (Cardoso, 2021). Dado que a ACl faz
entregas a cada 8 horas, o material que a Coficab tem na fabrica é gasto no turno seguinte. O
mesmo acontece nas fabricas dos clientes. “Os clientes da Coficab ndo tém fio na fdbrica, mas
obrigam-nos a ter duas semanas de stock. Passamos sempre a bola para o mais fraco: os
fornecedores de automdveis passam a bola para os fabricantes de cabelagem, eles passam a bola
para mim, eu passo para os fornecedores e os fornecedores passam para os seus fornecedores: é
uma cadeia” (Cardoso, 2021). Desta forma, o informante evidencia as interdependéncias existentes
entre os diversos constituintes da cadeia de valor.. Dado que toda a cadeia funciona num sistema
JIT, caso um fornecedor da Coficab falhe, os clientes da Coficab — produtores de cabelagens —
deixam de produzir e passado dois dias os produtores de automédveis param. “Tem de haver uma
confianca enorme no trabalho que todos estamos a fazer. Nem sempre corre bem, ha problemas e

tensdo pelo meio” (Cardoso, 2021).

O informante refere o caso do fornecedor de colorantes, com o qual foi possivel implementar um
sistema proximo do JIT, no entanto, exigiu algumas adaptacGes de ambas as partes. Este fornecedor
produz colorantes para todo o tipo de plasticos, com diferentes aplicacdes, pelo que — para que o
seu processo produtivo seja rentavel — produzem por lotes, de forma a evitar o set-up das
maquinas. As duas empresas chegaram a uma solugdo em conjunto, que passou por criar um stock
avancado, permitindo criar um sistema préximo do JIT. Por outro lado, o informante mencionou
um caso de um fornecedor com o qual ndo foi possivel chegar a um entendimento — a BSF, maior
produtora do mundo de produtos quimicos. Esta empresa vende produtos por lotes para todo o

tipo de mercados, sendo que tem apenas uma semana por més reservada ao mercado automovel.
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“E fdcil adaptarmos os nossos fornecedores ao JIT quando sdo empresas que dependem algo da
Coficab, ou seja, quando sdo do nosso tamanho ou mais pequenas. A Coficab representa 0,05% da
faturagdo da BSF, nGo temos poder de negocia¢Go” (Cardoso, 2021). Assim, a maior dificuldade no
gue respeita aos fornecedores estd associada a prépria dimensao da empresa, assim como ao seu
nivel tecnoldgico. Nao obstante, no geral, a Coficab nao teve dificuldade em implementar JIT com

os seus fornecedores.

“Implementar JIT com os clientes é bastante mais complexo” (Cardoso, 2021). Por um lado, a
Coficab compra 40 referéncias e vende 10.000, pelo que é muito mais complicado gerir o produto
acabado. Por outro lado, “o fabricante de automodveis é a parte mais poderosa da cadeia, e alguns
deles sdo péssimos a planear”. A Coficab tem um cliente —a Kroschu — que trabalha para a Mercedes
e BMW. A relacdo da Coficab com este cliente foi exemplar até esta comecar a trabalhar para a
FIAT. “Enquanto a Mercedes envia planeamentos a 3 meses e bate tudo certo, a FIAT é o caos total,
ndo sabem o que vdo fazer amanhd. A Kroschu produzia cabelagens para a FIAT de acordo com o
plano enviado dois dias antes e quando as cabelagens chegavam a fdbrica, jd eram obsoletas,
porque jd nGo estavam de acordo com o plano, era um caos” (Cardoso, 2021). Acresce ainda o facto
da FIAT pedir uma nova referéncia — nunca fabricada — em Kanban, sendo que a Coficab nao tinha
capacidade de resposta imediata. “A utilizacdo de Kanban pressupde que se estd a gastar algo que
existe e a encomendar algo que existe”. Aliado a esta situacdo, faziam altera¢des de engenharia e
ndo avisavam o cliente direto. Assim, o relacionamento com a FIAT gerou varios constrangimentos
ao nivel da cadeia de valor, acabando por afetar também os fornecedores da Coficab. Por exemplo,
o responsavel da ACl recorda-se de um caso em que as alteragdes de engenharia sem aviso “tiveram
bastante impacto e geraram perturbagdes chatas, que implicaram o redesenho de um cabo: acabou
por ser necessdrio alterar a dureza do cabo, que obriga a alterar a dureza do composto que,
consequentemente, implica alteragcées na formula do composto, e estas coisas ndo se fazem de um
dia para o outro” (Amaral, 2021). A forma como a FIAT geriu o relacionamento com os seus

fornecedores fez com que, passado dois anos, a Kroschu deixasse de trabalhar com a FIAT.

“O JIT é uma metodologia bastante poderosa, principalmente no setor automaével, mas tem riscos”
(Cardoso, 2021). O informante demonstra a fragilidade desta metodologia através de uma situagdo
provocada pela atual situacdo pandémica da COVID-19, que resultou numa quebra da procura no
setor automoével. Consequentemente, as fabricas de automaéveis abrandaram o ritmo de produgao
e, dado que tém o sistema JIT implementado com os seus fornecedores, cancelaram todas as
encomendas de fios semicondutores. Dado que, no setor dos semicondutores, ainda ndo foi
instalada a capacidade necessaria para acompanhar os avangos tecnoldgicos que o atual mercado

exige, os produtores alocaram a capacidade que tinham instalada para o setor automével ao setor

26



CLAUDIA CARREIRA | O PAPEL DA DIMENSAO RELACIONAL NA IMPLEMENTAGCAO DA FILOSOFIA LEAN

da eletrdnica (Apple e Samsung), que — derivado do regime de teletrabalho nas empresas — sofreu
um aumento exponencial da procura. Quando a procura por automoveis retomou e os produtores
quiseram encomendar semicondutores, os fornecedores nao tiveram capacidade de resposta. “Os
nossos clientes estdo a aprender da maneira pior possivel que as filosofias deles (JIT) s6 se aplicam
no mundo deles e que fora desse mundo tém de aplicar outras filosofias. O JIT é, sem duvida
nenhuma, uma filosofia muito interessante, mas ndo é o paraiso. Neste momento, tudo o que foi
poupado nos ultimos 10 anos com o JIT, vai ser perdido nos préximos dois anos em que vamos ter

falta de semicondutores” (Cardoso, 2021).

5.3. DESENVOLVIMENTO

Coficab acredita que a parceria ao nivel de desenvolvimento de novos produtos — ao fomentar um
forte compromisso entre cliente e fornecedor —, propicia a implementacdao de metodologias Lean.
“O fator mais importante do nosso relacionamento com os fornecedores é este envolvimento desde
o inicio de um novo negdcio: os fornecedores sentem-se motivados para fazer outras coisas

connosco porque sabem que no final tém uma recompensa, que é o negdcio” (Cardoso, 2021).

Para que esta parceria se mantenha, a Coficab exige, logo a partida, que os fornecedores tenham
capacidade técnica e financeira. O informante dd o exemplo da Perplastic, uma empresa espanhola
gue mais tarde deu origem a ACl: “trabalharam connosco durante algum tempo numa dtica de
fornecimento bdsico, mas quando era preciso ir um bocadinho mais além, quando era preciso
realmente fazer investimentos, ou quando era preciso ter uma equipa de pessoas com
conhecimentos técnicos para desenvolverem novos produtos com o0s nossos técnicos, eles
comecavam por avaliar os custos associados e ndo conseguiam acompanhar como nés queriamos”
(Cardoso, 2021). Quando havia algum convite para uma nova area, onde a Perplastic ndo estava

inserida, nunca participavam, pois exigia investimentos avultados.

Em contrapartida, a Cabopol, concorrente da Perplastic, tinha capacidade para acompanhar a
Coficab, pelo que a quota de mercado da Perplastic foi diminuindo ao longo do tempo. A Perplastic,
preocupada com a perda de quota de mercado, apercebeu-se que nao podiam ser competitivos em
Espanha, fecharam a fabrica em Espanha, contrataram um novo CEO e instalaram-se na Guarda,
nascendo assim a ACI. De acordo com o responsdavel da ACI, era uma decisdo ébvia, dado que “a
Coficab era um parceiro estratégico e o cliente mais importante (e praticamente tnico nessa altura)
do grupo Perplastic — e se a Coficab precisava de crescer e desenvolver-se, atacar novos produtos,
ter novas opgbes para dar aos seus clientes em termos de isolamento dos cabos — e se queriamos
continuar a trabalhar com a Coficab, como parceiros, ao mesmo nivel com que trabalhdvamos até

entdo, ndo era vidvel a nossa fdbrica estar em Logrono e a da Coficab estar na Guarda” (Amaral,
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2021). “Agora, a ACl tem uma equipa de R&D com uma dezena de pessoas que conseguem
acompanhar-nos. E exatamente o que nds temos com os nossos clientes. Nés temos de procurar

fornecedores que tenham a mesma filosofia que os nossos clientes tém connosco” (Cardoso, 2021).

O informante refere outro caso, mais recente, no sentido de demonstrar a importancia do
desenvolvimento de novos produtos no relacionamento com os fornecedores: os carros elétricos.
A Coficab comecou a desenvolver produtos para veiculos elétricos — que sdo produtos diferentes
daqueles que eram produzidos até entdo — em 2015, ainda de uma forma artesanal, uma vez que
os proprios construtores de automdéveis ndo sabiam exatamente o que precisavam. “Todos os dias
vinham com requerimentos novos, e precisdvamos de materiais diferentes dos que usdvamos na
altura, porque os requisitos eram diferentes” (Cardoso, 2021). A primeira coisa que a Coficab avaliou
foi a capacidade dos seus fornecedores para trabalharem no desenvolvimento de novos produtos
para o mercado dos carros elétricos. Apds algumas reunides, constataram que havia alguns
produtos que, com pequenas adaptacdes, os fornecedores conseguiam imediatamente fabricar,
pelo que comegaram a desenvolver novos polimeros para que a Coficab conseguisse produzir cabos
para os automoveis elétricos. No entanto, detetaram que havia outros produtos que, ndo estando

os fornecedores presentes no mercado, ndo era possivel produzir de imediato.

O informante da o exemplo da borracha de silicone reticulada, um material utilizado para isolar os
cabos dos carros elétricos. Nem a ACIl, nem a Cabopol, os parceiros da Coficab, estavam presentes
no mercado dos polimeros e das borrachas, pelo que a Coficab comecou a trabalhar com a ELQUIA,
uma das maiores empresas do mundo, especializada em borracha. No entanto a ACl demonstrou
interesse em entrar no novo mercado, pelo que a Coficab comegou a trabalhar com a AClI em
simultaneo. O informante recorda as palavras do responsavel da ACI nessa fase: “nds ndo
conhecemos a tecnologia, ndo conhecemos os produtos, mas é muito interessante, ndo hd duvida
nenhuma de que é uma aposta no futuro da tecnologia automovel, e, ndo estando prontos para vos
apoiar jd, vamos comecgar a trabalhar nisto”. O Eng.2 Fernando Amaral menciona que a motivacdo
para entrar neste novo mercado foi poder “acompanhar uma necessidade do cliente que nos
parecia absolutamente I6gica e pertinente, justificada por via do comprometimento que o mercado
tem para este tipo de produto, assim como poder incluir mais um produto de alto valor acrescentado

no nosso portfolio”.

Para conseguir desenvolver e fabricar este novo produto, foi necessario aumentar a fabrica em
1650 metros quadrados e instalar novas mdaquinas, dado que o processo produtivo do silicone em
nada se assemelha ao processo produtivo dos compostos que produziam até entdo. O responsavel

da ACI menciona que “contou com um envolvimento muito forte da Coficab, porque esta também
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tinha que passar a extrudir um novo tipo de isolamento, um produto que néo conhecia, e em linhas
completamente diferentes, portanto juntdmo-nos todos e aprendemos em conjunto”. O informante
realgou que esta forma de desenvolver novos produtos, “em que todos ficamos a saber o que se vai

fazer”, apenas foi possivel porque “o nivel de envolvimento e confianca é muito elevado”.

Este projeto diferiu dos restantes projetos de desenvolvimento dado que, por norma, o cliente
entrega as especificacdes que pretende e a ACl desenvolve, sendo que depois o produto é ajustado
com a colaboracdo do cliente. Assim, entre 2015 e 2018 a Coficab teve um fornecedor exclusivo, ao
mesmo tempo que a ACl ia ganhando know-how. “Eles prdprios procuraram juntar-se a empresas
que estavam nesse ramo, mas mais a@ montante, ou seja, que ndo produzem o silicone que
precisamos, mas produzem as MP necessdrias para a produgdo desse silicone” (Cardoso, 2021).
Segundo o responsavel da ACl, “implicou que tivéssemos no minimo uma dezena de fornecedores
novos, porque de todas as matérias que se usam no silicone, nenhuma é comum nos fornecedores

das matérias que entram nos outros produtos” (Amaral, 2021).

O Eng.? Cardoso destaca o papel dos fornecedores da ACl neste processo: “em quase todas as
reunibées com os fornecedores, nds falamos dos subfornecedores, ou seja, dos fornecedores diretos
deles”. O informante recorreu novamente ao caso do desenvolvimento de silicone para o mercado
dos automdéveis elétricos no sentido de demonstrar o papel da rede de relacionamentos do

fornecedor no processo de desenvolvimento de novos produtos.

O silicone é usado ha muitos anos para revestimento de cabos elétricos para aplicagdo em produtos
como fornos ou maquinas de lavar a loi¢a, no entanto os fornecedores da ACl ndo estavam
preparados para as exigéncias do mercado automoével, bastante superiores. Esta condi¢do obrigou
a que fizessem diversos ajustes, tanto ao nivel das MP que fabricavam, como ao nivel do préprio
processo. O informante menciona um fornecedor da ACl que desempenhou um papel crucial neste
processo, a Momentif (concorrente da ELQUIA). Esta empresa tinha uma grande experiéncia na
producdo de silicone, mas nao para cabos automdéveis, pelo que trabalhou em conjunto com a ACl,
entre 2015 e 2018, no sentido de adaptar os produtos e o processo ao mercado automdével.
“Tiveram que fazer investimentos e adaptagcbes ao processo deles, para conseguirem o produto de
silicone que nds precisadvamos” (Cardoso, 2021). Em 2018, a ACl apresentou a Coficab o produto
que, depois de alguns ajustes feitos em conjunto, comecaram a fornecer. Atualmente, a ACl tem
cerca de 50% do mercado, partilhado com a ELQUIA. Para além das evidentes vantagens da entrada
da ACI neste novo negécio, o Eng.2 Fernando Amaral menciona ainda que “os novos equipamentos

instalados podem também servir para fabricar silicone para outras aplicagées do mercado
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automovel, ou até para outros mercados, como é o caso dos moldes”, tendo ja aparecido potenciais

clientes interessados na China.

Por outro lado, as exigéncias da rede de relacionamentos dos clientes da Coficab demonstraram ter
um efeito direto na politica ambiental da empresa, assim como na dos seus fornecedores. Nas
ultimas reunides com a Mercedes e a Volkswagen — clientes de um cliente direto da Coficab —,
relativas ao desenvolvimento de novos produtos para o ramo dos automaveis elétricos, foi dado
um grande destaque a importancia da reducdo das emissdes de CO2. “Os clientes finais ddo uma
importéncia fundamental a questdo ambiental, portanto nés acabamos por passar para a nossa

cadeia de fornecedores esse tipo de exigéncias” (Cardoso, 2021).

A titulo de conclusdo do presente capitulo, resta apenas referir que a Coficab acredita que os
conceitos Lean, que tanto tém ajudado as organizagdes a evoluir, seguramente continuardo validos
num ambiente mais rico em tecnologia. “A abordagem metodoldgica, ird, certamente, continuar a
ditar a diferenca, pois, se a tecnologia estiver ainda mais disponivel para todas as organizacoes, a
diferenca de performance das organizacbes continuard a ser assegurada pelas pessoas que
constituem essas organizagdes” (Coficab, 2019). O responsavel da Coficab considera ainda que uma
abordagem que envolve a cadeia de valor é crucial ao desenvolvimento e implementacdo de
processos eficientes e reflete sobre a importancia dos fornecedores no crescimento das empresas,
ao afirmar: “diria, como digo muitas vezes internamente — porque hd sempre aqueles conflitos
normais entre cliente e fornecedor — que grande parte do sucesso da Coficab estd em ter conseguido
ter fornecedores que nos acompanharam na nossa mentalidade. Eu tenho a certeza absoluta de
que, se ndo tivéssemos tido principalmente estes dois parceiros (ACl e Cabopol), a Coficab ndo tinha
tido o sucesso que tem hoje em dia. Nés conseguimos desenvolver produtos inovadores a um custo
bastante competitivo, e conseguimos ainda garantir que esses produtos sdo fabricados junto das
nossas fdbricas — isto porque nds trabalhdmos com os nossos fornecedores até chegar aqui. Foi esta
a mentalidade que conseguimos desenvolver com os nossos fornecedores, em que numa escala de

0 a 100%, 30% do sucesso da Coficab se deve aos fornecedores” (Cardoso, 2021).

No entanto, o Gestor refere um efeito negativo provocado pela implementagdo de Lean.
Inicialmente a Coficab trabalhava com um “animador Lean” em cada fabrica, um “responsavel
Lean” em cada pais e um diretor Lean global. Passados dois ou trés anos surgiu um departamento
Lean, ao qual se seguiu a criagdo de um departamento Lean em cada fabrica pelo que, a dada altura,
passaram a ter quarenta pessoas dedicadas ao Lean, ao invés de sete. “O Lean era a coisa menos
Lean que tinhamos, o prdprio Lean transformou-se num monstro. Acabdmos por ter de fazer um

Lean sobre o Lean, visto que o que ganhdvamos com o Lean jd nGo dava para pagar a estrutura que
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cridmos” (Cardoso, 2021). Segundo o informante, “o Lean tem de ser uma filosofia do dia-a-dia, ndo
um departamento”, sendo essencial “envolver as pessoas e fazer com que as propostas de melhoria

mais significativas partam delas”.

6. ANALISE DO ESTUDO DE CASO

No presente capitulo serd analisado o estudo de caso anteriormente apresentado, no sentido de
responder as duas questdes de investigacdo propostas. Para que o mesmo seja possivel, serd
necessario, primeiramente, caracterizar a estratégia de compras da Coficab, assim como o seu

relacionamento com os fornecedores.

A estratégia de compras da Coficab revela uma orientagao para relacionamentos estdveis e de
longo-prazo no que respeita aos fornecedores de MP e imobilizado, sendo evidente que opta por
manter uma base de fornecedores bastante reduzida, ao contrario do que acontece com os
materiais indiretos, em que o mesmo nao se verifica. As exigéncias impostas aos fornecedores de
imobilizado e MP, aliada a estratégia de compras da Coficab, revelam uma consciencializagdo em
relacdo a importancia dos fornecedores na obtencdo de eficiéncia e qualidade. A partir deste
momento, serd dado um maior enfoque ao caso do relacionamento com os fornecedores de MP,

dado que demonstra ser o mais relevante para o estudo em questdo.

Sdo nitidas as interdependéncias entre a Coficab e os seus fornecedores de MP, construidas através
de relacionamentos que assentam numa base de confianca e comprometimento. No que diz
respeito ao relacionamento entre a Coficab e a ACl, os dois entrevistados concordam em relagdo a
importancia da proximidade geografica para o desenvolvimento de projetos em conjunto, sendo
que ambos tém consciéncia que o pre¢o ndo é considerado um fator suficiente para despoletar a
procura por um fornecedor alternativo, dadas as adaptagdes e investimentos realizados — dois
conceitos que, de acordo com Ford (1980) constituem a base do desenvolvimento de um
relacionamento cooperativo. O facto de, aquando da decisdo de manter (ou ndo) o relacionamento
com a ACl, a Coficab ndo considerar apenas o fator preco— aliada ao facto de o responsavel da
Coficab considerar que tem vindo a ocorrer um processo de aprendizagem mutua, nomeadamente
guando sdo abordadas novas oportunidades de mercado — reflete a importancia da dimensdo
recursos neste relacionamento (Gadde & Snehota,2000), sugerindo um vinculo social, econémico
e tecnoldgico que permite caracterizar este relacionamento como cooperativo (Axelsson &

Wynstra, 2002).

A Coficab tenta sempre que os seus parceiros sejam fornecedores preferenciais, sendo assim

evidente que privilegia uma base de fornecedores de MP bastante reduzida, caracteristica que
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enfatiza a preferéncia por relacionamentos de parceria (Axelsson & Wynstral 2002; Womack &
Jones, 1996). Apenas opta por trabalhar com outros fornecedores quando os seus parceiros nao
tém capacidade técnica, capacidade de investimento ou capacidade cientifica (know how) para
acompanhar os projetos de desenvolvimento, o que reforca a nocdo de que o acesso aos recursos
dos fornecedores de MP desempenha um papel determinante no relacionamento, revelando que
a articulagdo entre atividades ndo é suficiente para manter um relacionamento de longo-prazo. O
facto da Coficab oferecer um feedback mensal aos seus fornecedores evidencia um esfor¢o para
gue os problemas sejam resolvidos em conjunto, o que revela a existéncia de canais de
comunicacao eficazes, caracteristica apontada como vantajosa para a implementacao da Filosofia
Lean em parceria com os fornecedores (Enaldi & Shehab, 2015; Wu, 2003). O responsavel da
Coficab revela ainda alguma sensibilidade em relacdo a estabilidade dos seus fornecedores,
evidenciando que existe uma democratizacdo do poder de negociacdo, dado que sdo feitos acordos

gue permitem encorajar o espirito de cooperagdo (Womack & Jones, 1996)

Assim, ha uma evidéncia clara das interdependéncias entre a Coficab e os seus fornecedores de
MP, construidas através de relacionamentos que assentam numa base de confianca e
comprometimento de que ambos beneficiam, que denota uma orientagdo para a criacdo de valor

através da exploracdo do potencial de cooperacdo (Axelsson & Wynstra, 2002).

2

6.1.COMO E QUE OS RELACIONAMENTOS COM OS FORNECEDORES PODEM AFETAR, OU
SER AFETADOS, PELA IMPLEMENTAGAO DA FILOSOFIA LEAN?

Grande parte das a¢gdes Lean que comprovaram ter um enorme impacto na performance da Coficab
foram desenvolvidas sem que fosse necessario envolver os fornecedores. Em primeiro lugar, o caso
de estudo sugere que a filosofia Lean deve ter como ponto de partida um layout produtivo eficiente,
gue — associado a aplicagdo de ferramentas como o 5 whys e o Kanban — promova a aplicagao de
ferramentas Lean. Esta convic¢do denota que a criacdo de um fluxo continuo é, de facto, um
principio orientador da Filosofia Lean (Womack & Jones, 1996; Liker, 2004). O caso deixa também
claro que, dada a quantidade de referéncias produzidas pela Coficab, a otimizacdo do processo de
set-up, através da metodologia SMED e de ferramentas como o VSM, assim como a eliminacdo do
desperdicio gerado pelos stocks intermédios, surgem como uma das principais prioridades. O
estudo em questdo comprova a eficacia do SMED que, quando acompanhada do VSM, insurge

como uma das principais praticas de redu¢do de desperdicios (Lambert, 2008).

Adicionalmente, o caso demonstra que a aplicagdo do conceito SMED exige um elevado
envolvimento da gestdo de topo — constatado através do envolvimento do Eng.2 Cardoso na

aplicagdo desta ferramenta —, elevada comunicagdo entre a gestdo de topo e os restantes
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colaboradores, assim como uma formac¢ao adequada — trés fatores tidos como determinantes para
o sucesso da implementacado da Filosofia Lean nas empresas (Jadhav et al, 2014; Jeyaraman & Teo,
2010). Assim, o caso demonstra que nem todas as ferramentas Lean que mais impacto tém na
melhoria da performance das empresas exigem o envolvimento dos fornecedores, o que corrobora
a ideia apresentada na revisdao de literatura, na medida em que esta afirma que o envolvimento
com os fornecedores, embora seja crucial, ndo é considerado um elemento central do sucesso da

implementagdo de Lean (Jadhav et al, 2014; Jeyaraman & Teo, 2010).

Nado obstante, o caso de estudo também sustenta a literatura no que respeita a importancia da
mobilizacdo dos fornecedores no processo de implementacdo da Filosofia Lean, dado que, sem
esta, uma parte do potencial associado a esta filosofia ndo é aproveitado (Azadegan et al, 2013;
Liker, 2004; Wee & Wu, 2009; Netland & Powell, 2017). Sdo vérios os exemplos apresentados pelos
informantes que denotam o papel decisivo dos fornecedores na melhoria da performance da
empresa, alguns deles com efeitos positivos no préprio fornecedor, o que sugere que a
identificacdo da cadeia de valor, a criagdo de um fluxo continuo e o respeito pela rede de

fornecedores, constituem pilares do LT (Womack & Jones, 1996; Liker, 2004).

Remetendo para o caso do reaproveitamento do cobre, constatamos que foi possivel, em parceria
com o fornecedor, criar um sistema que beneficia ambas as partes, o que revela que ha um esforco
conjunto na eliminacdo de desperdicio (Womack & Jones, 1996; Lysons & Farrington, 2015). O meio
ambiente saiu favorecido desta parceria, ainda que de forma nado propositada, comprovando que
uma das consequéncias inerentes a redugao de desperdicio é o aumento do desempenho ambiental
(Fliedner, 2008). Por outro lado, constatamos que nem todas as a¢des Lean implementadas pelo
cliente beneficiam o fornecedor. Os esforgos realizados pela ACI no sentido de adaptar o processo
de fornecimento de PVC deram origem a cria¢do de uma etapa adicional que ndo acrescenta
qualquer tipo de valor ao processo, solugdo encontrada para evitar um investimento avultado num
produto com um volume de vendas pouco expressivo. Assim, estamos na presenga de um caso em
gue a implementacdo de Lean por parte do cliente tornou o processo do fornecedor menos
eficiente — efeito negativo em parte compensado pelos beneficios ao nivel da pegada ecoldgica —,
demonstrando que o desequilibrio de poder nas relagdes cliente-fornecedor ainda é uma realidade
(Dowlatashashi, 1998). Ndo obstante, também é demonstrada alguma abertura da parte da Coficab
para colaborar com os parceiros na melhoria da eficiéncia dos seus processos, como foi o caso da
cooperagdo com a ACl na elimina¢do do desperdicio de tempo na purga de PVC. Desta forma, o
caso de estudo demonstra que é feito um esforco de ambas as partes para se adaptarem as
caracteristicas especificas do outro, o que, conjuntamente com as restantes caracteristicas acima

mencionadas, nos permite caracterizar o relacionamento entre a Coficab e ACl como uma parceria,
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na qual é notdria a democratiza¢do do poder de negociacdao (Womack & Jones, 1996) e sem a qual

nao seria possivel explorar ao méximo o potencial do Lean.

Embora as acOes Lean acima referidas tenham contribuido para a reducdo do desperdicio, o caso
deixa claro que a maior intervencao dos fornecedores ao nivel do Lean se prende com o papel
determinante que representam na implementacdo do JIT. O caso evidencia diversas vantagens do
JIT — nomeadamente ao nivel financeiro e de qualidade do produto final — que, quando associado
aos conceitos de sistema pull e Kanban, demonstrou ser uma das ferramentas mais eficientes ao
nivel da eliminacao de desperdicio e consequente reducdo de custos na Coficab, comprovando que,
de facto, esta constitui um dos pilares do Lean (Womack and Jones, 1996; Lambert, 2008). As
declaracdes prestadas pelo informante ndo deixam qualquer didvida quanto a importancia dos
fornecedores neste processo, dado que as condi¢Ges apontadas como fatores de sucesso para a
implementagdo do JIT implicam a existéncia de uma relacdo cooperativa entre a Coficab e os
fornecedores de MP. Os informantes remetem para fatores essenciais como a proximidade
geografica e a adaptacdo e flexibilizacdo dos processos do fornecedor, alertando também para
alguns fatores facilitadores do processo, tais como a escolha de fornecedores Lean e a existéncia
de plataformas flexiveis de troca de informagdo. Todas estas praticas, ao estarem associadas a
relacionamentos cooperativos (Ford, 1890), confirmam que estes representam um requisito para a
implementagdo do JIT (Corréa & Gianesi, 1993), o que demonstra que este tipo de sistema esta em
grande parte relacionado com as propriedades externas ao processo de producdo — a cadeia de
valor (Cooney, 2002). O Eng.2 Cardoso, através dos exemplos de sucesso e insucesso apresentados,
deixa claro que a proximidade geografica representa um fator de exclusdo caso os fornecedores
nao estejam dispostos a investir em fabricas de forma a acompanhar o processo de
internacionalizagdo da empresa. Por outro lado, é também notdria a relevancia das adaptagdes dos
processos do fornecedor, sem as quais ndo é possivel implementar um sistema JIT. E também
possivel constatar que os poucos casos de insucesso da implementacdo de JIT se devem aos
fornecedores para os quais a Coficab representa uma baixa quota de vendas. O facto destes
fornecedores ndo estarem dispostos a adaptar os seus processos inviabiliza o desenvolvimento de

um relacionamento cooperativo, sem o qual ndo é possivel implementar JIT.

Por fim, o caso de estudo também nos alerta para as desvantagens do JIT. O exemplo mencionado
pelo Eng.2 Jodo Cardoso, no que respeita aos semicondutores, corrobora o exposto na revisdo de
literatura, na medida em que o JIT apenas é vidvel na presen¢a de uma procura estabilizada (Corréa
& Gianesi, 1993). Caso se verifiquem disrupgdes — como é o caso da atual pandemia COVID-19 —as
limitagOes desta metodologia revelam-se, tendo efeitos muito negativos na eficiéncia do processo

ao longo da cadeia de valor, dadas as interdependéncias entre os diversos agentes.
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No entanto, o caso demonstra que a motivacdao dos fornecedores para adaptar o seu processo
produtivo e fazer investimentos que contribuam para tornar o processo do cliente mais Lean é
alimentada pela expectativa de receber uma recompensa e depende da confianca nas intencdes e
competéncias do cliente, o que aponta para a importancia da dimensao “atores” e “recursos”
(Santos et al, 2019). E possivel constatar que os projetos de desenvolvimento de novos produtos
em conjunto com os fornecedores fomentam o relacionamento de parceria. Sem estes, o cliente
ndo conseguiria manter a atratividade junto dos fornecedores e ndo haveria motivacao por parte
destes no sentido de fazer esforcos orientados para a racionalizacao de custos do cliente. Ou seja,
a dimensdo “atividades”, a qual os processos Lean se encontram associados, é alimentada pela
presenca das dimensdes “recursos” e “atores”, despoletadas pelos processos de desenvolvimento.
Assim, é nitido que os esforcos do fornecedor para a implementagdo de operagdes Lean lideradas
pelo cliente dependem das expectativas este tem em relagdo ao desenvolvimento futuro da rede

(Santos et al, 2019).

O caso de estudo realga os projetos de desenvolvimento de novos produtos que contribuiram para
o relacionamento de parceria com os fornecedores de MP, sendo que estes variam na forma como
as interfaces entre as empresas sdo geridas. No caso do projeto de desenvolvimento de uma
borracha de silicone para os automdveis elétricos em conjunto com a ACI, o relacionamento entre
as duas empresas demonstrou ter estabilidade suficiente para ser bem-sucedido num processo de
inovacdo com origem em requisitos algo incertos de clientes indiretos — os produtores de
automoveis. Sendo que as duas empresas trabalharam em conjunto no sentido de conseguir uma
formulagdo final que cumprisse com os requisitos exigidos, podemos considerar que este projeto
assentou numa base de Interactive Interfaces, em que ambos, através de um didlogo aberto,
combinam o seu conhecimento no processo de desenvolvimento de novas solugdes (Araujo et al,
1999). Este projeto diferiu dos restantes na forma como as duas empresas coordenaram os
recursos, uma vez que o produto final iria afetar o processo produtivo do cliente. Numa situacdo
em que este fator ndo exista, os projetos entre as duas empresas apontam para a presenga de
Translation Interfaces. A forma como as duas empresas gerem os projetos de desenvolvimento,

mais uma vez, corrobora a existéncia de um relacionamento de alto envolvimento.

Por fim, constatamos que os projetos de desenvolvimento — ao influenciar positivamente o
relacionamento com os fornecedores — demonstram ter um papel importante na implementagdo

da Filosofia Lean.
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6.2.COMO E QUE AS MUDANGAS NUM RELACIONAMENTO AFETAM O RELACIONAMENTO
COM OS RESTANTES ATORES DA REDE?

Além da substdncia de cada relacionamento individual entre a empresa focal e os seus
fornecedores/clientes, verificam-se manifestacdes claras de um fendmeno de rede, em que sdo
nitidas as interdependéncias entre relacionamentos que envolvem mais do que duas empresas. Na
empresa em estudo, estas interdependéncias manifestam-se tanto ao nivel da implementacao de
Lean, associado a processos de racionalizacdo, como ao nivel dos processos de desenvolvimento de

novos produtos.

No que diz respeito a processos orientados para a racionalizacdo de custos, o JIT representa o
exemplo mais extremo de coordenacdo e interdependéncia entre os varios agentes da cadeia de
abastecimento, a vdrios niveis. Em primeiro lugar, e tendo em consideracdo os processos
produtivos de cada interveniente, nem sempre é possivel produzir estritamente as quantidades
necessarias, pelo que torna-se inevitavel recorrer a stock intermédio, sendo que este efeito é
transmitido ao longo da cadeia de valor. Em segundo lugar, e dado que toda a cadeia funciona num
sistema JIT, caso um fornecedor da Coficab falhe, os clientes da Coficab — produtores de cabelagens
— deixam de produzir e passado dois dias os produtores de automodveis param. Assim, a Coficab
estd dependente da rede de relacionamentos em que se insere para desenvolver e implementar
uma determinada estratégia (Ford & Hakansson, 2006), sendo que parte do controlo interno é
cedido a rede (Naurus & Anderson, 1990). Em terceiro lugar — e remetendo para o caso de insucesso
da implementacdo de JIT com a FIAT —, constatamos que o facto da Kroschu ter comegado a
trabalhar com esta empresa, para além de ter implicagdes negativas no seu relacionamento com a
Coficab, gerou varios constrangimentos na cadeia de abastecimento, acabando por afetar o
relacionamento da Coficab com os seus fornecedores, nomeadamente com a ACI. Este exemplo
alerta para a importancia de assegurar alguma homogeneidade na carteira de clientes
relativamente a previsibilidade das suas operacgées, no sentido de obter determinados niveis de
eficiéncia no sistema. Por ultimo, um exemplo claro do efeito de rede com consequéncias a uma
escala superior ao anterior, é o caso dos semicondutores. O facto de os produtores de automoveis
cancelarem as encomendas de semicondutores provocou um efeito imediato, ndo s6 na sua cadeia
de abastecimento, como na estrutura da rede de relacionamentos dos produtores de
semicondutores, que procuraram novos clientes no setor da eletrénica. O estudo de caso realc¢a a
importancia de as empresas terem em consideragao os relacionamentos potenciais que podem
surgir através de uma alteragdo em qualquer um dos atores atuais (Areias & Eiriz, 2020),
corroborando a ideia de que a alteragdo num relacionamento pode realmente ter implicagdes na

rede de relacionamento dos diversos atores, podendo até provocar alteragdes na estrutura da rede
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(Anderson et al, 1994). Assim, no contexto da implementacdo de Lean, é possivel constatar que o
foco em relacionamentos Unicos, associados a dimensao “atividades”, ndo é suficiente, sendo que
— dadas as interdependéncias inevitaveis entre os atores e os seus recursos —, deve ser

complementado com considerag¢des ao nivel da rede (Santos et al, 2019).

No contexto dos projetos de desenvolvimento de novos produtos, sdo ainda mais nitidas as
interdependéncias entre os varios atores da rede, assim como o efeito de uma alteracdo num

relacionamento na rede, sendo vdrios os exemplos que o demonstram.

A Perplatic, quando optou por fechar a empresa e criar a ACl, passou de uma ética de fornecimento
basico — em que o foco passava apenas pela interligacdo entre atividades —, para uma dtica de
parceria no desenvolvimento de novos produtos, onde foi dada uma maior énfase as dimensoes
“" ” " ” H 0, o b3
atores” e “recursos”, acabando por reconquistar uma quota de 50%. Esta reacdo deveu-se a perda
de quota de mercado para o seu concorrente, a Cabopol, comprovando que a alteracdo do

relacionamento entre a Coficab e a Perplastic teve efeitos na Cabopol, e vice-versa.

No caso do desenvolvimento de novos cabos para automdveis elétricos, verificamos que o efeito
de rede se verificou a varios niveis. Em primeiro lugar, a Coficab apenas optou por comecar a
trabalhar com a ELQUIA dada a incapacidade dos seus parceiros de dar resposta, de imediato, as
suas necessidades, pelo que a alteracdo na estrutura da rede da Coficab resultou de uma alteracao
no relacionamento com os dois parceiros, que ndo dispunham, na altura, dos recursos necessarios.
Por outro lado — e dado o interesse da ACl em entrar neste novo mercado e conquistar quota de
mercado a ELQUIA — optou por aliar-se a dez novos fornecedores do setor em questdao, que
colaboraram no desenvolvimento do novo produto, ampliando assim a sua rede. Por sua vez, este
processo exigiu que a Momentif, um desses fornecedores, adaptasse o seu produto de silicone ao
setor automdvel, o que, naturalmente, exigiu que fossem feitos adaptagdes e investimentos. Neste
caso, a alteracdo no relacionamento da Coficab com a ACI resultou numa alteracdo no seu
relacionamento com a ELQUIA, dado que esta perdeu quota de mercado assim que a ACl entregou
o novo produto a Coficab, assim como numa alteracdo na estrutura da rede da ACI, a qual
acresceram 10 novos fornecedores com quem houve partilha de recursos para chegar ao produto
final. Por ultimo, existem perspetivas de que os equipamentos instalados para satisfazer as
necessidades da Coficab possam ser utilizados para fabricar silicone para outras aplicacdes além do
setor automovel, abrindo portas a que a ACl amplie a sua rede de relacionamentos. Mais uma vez
— e agora no contexto de desenvolvimento de novos produtos — o caso de estudo demonstra a

importancia da rede de relacionamentos no crescimento das empresas (Ford et al. 2003) e
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comprova que ha potenciais relacionamentos que podem surgir através de um dos atores atuais

(Areias & Eiriz, 2020).

7. CONCLUSOES

O objetivo do presente trabalho foi compreender como é que os relacionamentos com
fornecedores influenciam a implementacdo da Filosofia Lean das empresas e como é que —ao longo
deste processo —, as alteracbes num relacionamento entre dois atores afetam os restantes

relacionamentos, no contexto de rede.

A implementagao de processos Lean envolve, tanto iniciativas que visam processos internos as
empresas, como iniciativas que envolvem a cadeia de abastecimento. No presente estudo, e ao
nivel do sistema produtivo interno, as mudancas envolveram a reconfiguracao de varias atividades,
investimentos em recursos e coordenacao das equipas ao longo do tempo, tendo sido essencial o
comprometimento da gestdo de topo, a comunicagdo interna e a formacao. Desde logo, foi possivel
tirar uma primeira conclusdo: as ac6es Lean com mais impacto na eliminacdo de desperdicio da
empresa focal ocorreram ao nivel do sistema produtivo interno, ndo envolvendo os fornecedores.
No que respeita aos relacionamentos de negdcio — o foco deste estudo —, pretendia-se dar resposta

a duas questoes.

No que diz respeito a primeira questao — “Como é que os relacionamentos com fornecedores podem
afetar, ou ser afetados, pela implementacdo da filosofia Lean?” — é possivel retirar duas conclusdes
principais, que corroboram a necessidade de considerar o grau de envolvimento nos
relacionamentos (Santos et al, 2019). Em primeiro lugar — e ainda que se tenha concluido que as
iniciativas ao nivel interno contribuem em maior escala para a eliminagdo de desperdicio —, o caso
de estudo aponta para a importancia de mobilizar os fornecedores através de um processo que
envolve vinculos entre atores, encadeamento entre atividades e liga¢des entre recursos, de forma
a explorar o potencial que esta filosofia tem para oferecer. O caso deixa claro que, na auséncia de
um relacionamento de alto envolvimento, esta mobilizacdo tende a ser mais dificil, uma vez que os
fornecedores nao estdo dispostos a fazer as adaptacGes e investimentos necessarios. Esta condicdo
revela ser particularmente importante na implementacdo do JIT, dado que os fatores de sucesso a
este nivel sdo a proximidade geografica (investimento) e a flexibilizacdo do processo produtivo dos

fornecedores (adaptagdes), dois fatores associados a relacionamentos cooperativos.

Ao mesmo tempo, o caso oferece uma contribuicdo importante a este nivel, que nos remete para
a segunda conclusdo: o estudo revela o papel determinante dos projetos de desenvolvimento como

forma de o cliente manter a atratividade junto dos fornecedores, suportando a conclusdo de que o
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desenvolvimento conjunto de novos produtos pode refletir e reforcar o comprometimento entre
as partes e, nessa medida, suportar a ado¢do de metodologias Lean, como o JIT. Por outras palavras,
o encadeamento estreito de atividades associado ao JIT pode estar intimamente interligado com o
desenvolvimento de ligacdes entre recursos e vinculos entre os atores. A respeito destes ultimos,
os projetos conjuntos de desenvolvimento de novas ofertas refletem e influenciam a identidade de

cada uma das empresas e, nessa medida, a sua atratividade ao nivel da diade e da rede.

Quanto a segunda questdo — “Como é que as mudan¢as num relacionamento afetam o
relacionamento com os restantes atores da rede?” — é possivel retirar duas principais conclusdes,
gue remetem para a existéncia de conetividade na rede (Hakansson & Snehota, 1995; Ford, 2003).
Primeiramente, foi possivel constatar que, ao longo dos processos de racionalizag¢ao (Filosofia Lean)
e desenvolvimento (projetos de inovacdao) ha uma manifestacdo clara de fendmenos de rede,
refletidos através de interdependéncias que envolvem mais do que duas empresas, desde os
fornecedores aos clientes. O caso de estudo evidencia que as alteracées num relacionamento
afetam os restantes relacionamentos, podendo até provocar altera¢des na estrutura da rede, por
vezes associadas a relacionamentos que surgem através de um dos atores com que a empresa ja

mantinha um relacionamento.

A este nivel, o caso também contribui com uma dimensao interessante, que aponta para uma
segunda conclusdo: é crucial assegurar alguma homogeneidade na carteira de clientes
relativamente a previsibilidade das suas operacdes, de forma a manter certos niveis de eficiéncia
no sistema. A imprevisibilidade das operagdes dos clientes de uma empresa provoca efeitos
negativos que se propagam ao longo da rede, dificultando os processos de racionalizagdo e

desenvolvimento.

Adicionalmente, foi ainda possivel concluir que o Lean, embora seja um elemento crucial para a
eficiéncia das empresas, revela alguma fragilidade nos momentos em que a procura é instavel —

como foi o caso da atual pandemia Covid-19.
7.1.  LIMITAGOES E PESQUISA FUTURA

Em virtude de restri¢des temporais, nao foi possivel obter a perspetiva de outras empresas da rede
— nomeadamente clientes — tanto sobre o ator focal, como sobre os impactos das iniciativas Lean
nas carteiras de relacionamentos dessas empresas ao longo do tempo. Da mesma forma, seria
enriquecedor dedicar alguma atencdo a explorar de forma mais aprofundada as questdes
relacionadas com os projetos de desenvolvimento e a forma como estes impactam a rede de
relacionamentos do ator focal. Por outro lado, o uso do poder e os conflitos associados a imposicdo

de praticas Lean foram dimensdes que surgiram durante o estudo e que nao foi possivel explorar.
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Tendo em consideracdo as condi¢cbes pandémicas, as entrevistas foram realizadas por
videochamada. Caso tivessem acontecido pessoalmente, poderiam ser percebidas reacdes
importantes no decorrer das entrevistas, sendo também possivel, através de uma visita a fabrica,

obter feedback dos demais funciondrios da Coficab envolvidos na implementagao de agbes Lean.

Além das questdes acima mencionadas, sugere-se que as proximas investigacdes incidam sobre a
importancia da dimensao relacional na implementacdao de acdes Lean que envolvam a cadeia de
abastecimento, no contexto de uma alteracdo subita na procura, como foi o caso do que aconteceu

no setor automoével aquando do inicio da atual pandemia Covid-19.
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ANEXOS

ANEXO A : TABELAS DE APOIO

Tabela | - Principios do Lean Thinking

DESCRICAO

Identificar o Valor

Recursos disponibilizados ao cliente, num determinado momento por
um determinado preco;

Identificar a cadeia de
valor

Definicdo de todas as atividades especificas, necessarias para
desenvolver e entregar um determinado produto ao cliente.

Criar um fluxo
continuo

Realizacdo de tarefas ao longo da cadeia de valor, desde a concecdo
até a entrega ao cliente, sem paragens, desperdicios ou retornos;

Sistema Pull

Sistema de producgdo estruturado de jusante para montante, onde
nada é produzido a montante até que o cliente assinale a necessidade.

Procurar a perfeigdo

Processo continuo de eliminacdo de desperdicio, em que todas as
atividades ao longo da cadeia de valor efetivamente criam valor.

PILARES

Fonte: Adaptado de Womack & Jones (1996)

Tabela Il - Pilares e Principios do Lean Thinking

PRINCIiPIOS

Basear as decisdes de gestdo numa filosofia de longo prazo.

Melhoria Continua

Criar um fluxo de processo continuo de forma a trazer os problemas a
superficie.

(Kaizen)

Usar sistemas de produgao pull para evitar a superprodugao.

Nivelar a carga de trabalho (Heijunka).

Construir uma cultura de obtenc¢do da qualidade certa a primeira vez.

Tarefas padronizadas sdo a base para a melhoria continua e capacita¢ao dos
funcionarios.

Utilizar controlos visuais, por forma a que os problemas ndo fiquem
escondidos.

Usar somente tecnologia confidvel, completamente testada e que serve as
PEessoas e 0S Processos.

Respeito pelas
Pessoas

Lideres em crescimento que entendam completamente o trabalho, que vivam
a filosofia e a ensinem aos outros.

Desenvolvimento de pessoas excepcionais e equipas que sigam a filosofia da
empresa.
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Respeito pela rede de parceiros e fornecedores, desafiando-os e ajudando-os
a melhorar.

Ver por si mesmo para compreender completamente a situacdo (genchi
genbutsu).

Tomar decisGes lentamente por consenso, que considerem todas as opgoes.

Aprendizagem através da reflexdo incessante (hansei) e melhoria continua
(Kaizen).

PRINCIiP1OS LEAN

Fonte: Adaptado de Liker (2004)

Tabela lll - Principios e Ferramentas Lean

FERRAMENTAS E PRATICAS

Reducao de desperdicios

VSM. Gechi Genbutsu. Five Whys. SMED

JIT

Sistema pull. Fluxo continuo. Kanban. Heijunka. Takt Time.

Qualidade

Processos estabilizados e uniformizados.

Melhoria continua

Kaizen. Disciplina.

Respeito pelas pessoas

Trabalho de equipa. Formacdo. Compensacdes e prémios.

Fonte: Adaptado de Lambert (2008)

Tabela IV - Relacionamentos dos Intervenientes no Fluxo de Valor

FATORES

DESCRICAO

Parceria

Deverdo ser avaliados os riscos e beneficios associados, por forma a
melhorar o desempenho de ambas as partes.

Estabilidade nos
relacionamentos

Contratos repetidos com os mesmos fornecedores propicia estabilidade
nos relacionamentos, alcancada a partir da confianca e compromisso.

Reducdo da base de
fornecedores

Construcdo de uma base menor de fornecedores de alta qualidade,
apostando em relacionamentos continuos e de alto envolvimento, o que
facilita negociacdGes em relagdo a qualidade, prazos e custos.

Democratizacdo do
poder de negociagao

O Lean é, muitas vezes, bloqueado pela relutancia de grandes empresas,
gue se recusam a perder o poder de negociacdo. Devem ser estabelecidos
acordos com o objetivo de encorajar o espirito de cooperagao.

Redugdo de custos

Partilha de recursos e ideias a fim de reduzir os custos para ambas as
empresas. Em contexto de parceria os pregos tendem a reduzir, muito
devido aos ganhos com o aumento da performance e produtividade.
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Fornecedores
proximos

Os fornecedores deverdao estar localizados préximo do comprador, de
modo a facilitar a partilha de competéncias técnicas, permitindo ganhos
consideraveis no que respeita aos custos e a logistica.

Aprendizagem mutua

Deverao ser efetuadas visitas periddicas as instalacdes dos fornecedores
de forma a avaliar a qualidade e auxiliar na adaptacao dos processos. Desta
forma sao potencializadas as capacidades do fornecedor.

Esforgo conjunto na

reducdo de
desperdicios

Garantir compromisso entre as partes, reduzir a burocracia, garantir o
apoio do comprador ao fornecedor na correcdo de eventuais
inconformidades em relagdo a qualidade do produto.

Entregas e producao

Incentivar os fornecedores a aplicar JIT. Os fornecedores Lean deverao
manter o volume de producdo o mais constante possivel — Heijunka.

Qualidade garan

tida

A qualidade deve ser praticada desde a fonte, usando ferramentas e ideias
Lean, como os 5W, Poka-Yoke e controlo estatistico de processos.

Criacdo de associagOes

de fornecedores

Os fornecedores de materiais com caracteristicas semelhantes deviam
unir-se em associac¢des, de modo a partilhar experiéncias e novas ideias.

Melhoria continua

A aprendizagem continua proporciona reducdo de custos para ambas as
partes. Os fornecedores e clientes devem investir no aperfeicoamento de

(Kaizen) . ~ . ) ,
técnicas e na expansdo dos efeitos de melhoria continua dentro do fluxo.
Fonte: Adaptado de Womack & Jones (1996)
ANEXO B : FIGURAS DE APOIO
Figura 2 — Organograma do Grupo Elloumi
Elloumi Group
1
| 1 1 1 1 1
Cabos Cabelagens Auto Telecomunicagdes Eletrodomésticos Agroalimentar Imobilidrio
Coficab COFAT SOTEE . STIFEN ELBEIT
. . TEM Tunisia .. o

Tunisia Tunisia Tunisia Tunisia Tunisia
Coficab COFAT STIFEN Bio

Portugal Tunisia Tunisia

Coficab COFADEL FRULACT
Marrocos Egipto Tunisia

Coficab

Roménia

Coficab

México

Coficab

China

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Coficab (2018)
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Figura 3 — Cronograma Grupo Coficab

o Infco 'i 1992 COFICAB Tunis, Tunisia Coficab
: EE
INTERNACIONALIZACAO 1993 COFICAB, Portugal
® 2001 | COFICAB Tanger,Moroccos
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Fonte: Coficab (2018)

Figura 4 — Processo Produtivo Coficab Portugal
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Coficab (2019)
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ANEXO C : LAYOUT

No inicio, as fabricas usavam unidades de produgdo em U, a semelhanca do que era feito nas
fabricas de cabelagens. “Tentaram replicar para o fio e foi um desastre: os materiais andavam as
voltas e nunca mais avangavam, muitos stocks intermédios, muitos produtos inacabados” (Cardoso,

2021).

Figura 5 — Estudo: Mapeamento do Fluxo de Valor de 1 kg de Cobre

Lay-out actual Lay-out proposto
ETAPA TEMPO (mim. )| PERCURSO (m)| TEMPO (min.) PERCURSC (m)
Descarga camido 3o 43 25 8
Stock cobre
Accitagis
Abestecimento desbastedora B 45 256 a6
Produgda
Tempo de cspera costo
Efigueta
Becolher porta paletes 1 o
Transportar cesto 1 10 1 f
Becolecor porfo paletes 1 o
Produgs
Efigusta
Bigtirar bobins com grun 1 1 1
Transportar para. stock KANBAN z 0 1 u
Stock EAMBAMN
Transporte para Poy-of f OB 3 05 1
Carregar Poy-of ' 1 1
Alimertocde torcodora B B
Prodigs
Efigueta
Meaovimersocie para stock KANEAM 1 3 1 4
Stock
Transporte para Extrusora OB B 05 10
Carga Pay-off 1 1
Produgds
Efigueta
Paletizacdes com grua 0B 3 05 3
Produgio mais § bobinas B 76 ||
Transporte pare armazém 15 20 L5 10,5
min : j 1o4 116.5 63
h: 2.12
Ganhos - 10.5 101
([ min ) {m}
Vamtagens :

. bimirwigdio em cerca de 50 % tubagens Fluidos trefiladoras
. diminuigdo em 4.5 m no percurse | cbasteciments TF & extrusoras )

Fonte: Coficab (2019)

Conforme podemos observar na Figura 5, com a construgdao de uma fabrica de raiz foi obtido um
ganho de cerca de 11 minutos, sendo que o percurso do material foi reduzido em 101 metros.
Importa referir que nao se considerou o tempo de transformagdo em cada processo, uma vez que

as maquinas da antiga unidade industrial iriam ser transferidas para a nova unidade.
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A solucdo para a obtencdo dos resultados apresentados passou por criar um fluxo continuo de
forma a que “qualquer pessoa que entre na fdbrica entenda o nosso processo: vé o cobre a entrar
por um lado e o fio a sair pelo outro” (Cardoso, 2021). Desta forma é possivel evitar stocks
intermédios, que geralmente originam problemas ao nivel da qualidade, para além de problemas
financeiros, uma vez que quanto mais material existe na fabrica, mais dificil é analisar um problema.
Por outro lado, com a modulacdo dos espacos, foi possivel introduzir alguma versatilidade,
necessaria a atividade do setor automével, onde as modificacGes e evolugdes sdo permanentes.
Desta forma, as novas unidades industriais foram desenvolvidas tendo em conta as prioridades dos
layouts fabris, principalmente ao nivel da otimiza¢cdo de tempos e movimentos, desde logo no
posicionamento das diferentes areas de armazenagem, tanto de MP como de produtos acabados.
Foram também tidos em consideracao outros critérios, nomeadamente a Filosofia 5s, em que
foram considerados corredores periféricos aos processos, para evitar a criacdo de depdsitos de
acumulacdo de materiais. Foi também decidida a utilizacdo de cores claras nos elementos
construtivos dos edificios, o que, associado a niveis mais elevados de iluminacdo, imp6s um nivel

mais elevado de limpeza, visibilidade e transparéncia entre processos.

ANEXO D : FLUXO DE MATERIAIS

Figura 6 - Layout da Coficab Portugal em 2004
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Fonte: Coficab (2019)
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“O balango entre a otimizagdo dos processos e a versatilidade inerente ao mercado automovel, a
padronizagdo de processos, o envolvimento dos interessados, a integragdo de sistemas poka yoike
e a continua revisdo dos Kanbans, permite manter os processos fluidos e balanceados, em fung¢do

da procura num determinado periodo temporal” (Coficab, 2019).
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ANEXO E : MAPEAMENTO DO PROCESSO DE TREFILGAM PESADA
Neste caso, foi feito um levantamento do processo de trefilagem pesada (Figura 7). Posteriormente
foi identificado o processo ideal (Figura 8), tendo sido elaborada uma proposta de melhorias,
guantificando os respetivos ganhos e custos (Figura 9), cuja aprovacgao podia, ou ndo, ser obtida em

funcdo da analise custo/beneficio e da oportunidade do investimento - Figura 10 (Coficab, 2019).

Figura 7 - Mapeamento do Processo de Figura 8 - Mapeamento do Processo de
Trefilagem Pesada Trefilagem Ideal
€ €
Mapa de Processo \Mapa de Processo
Tempn Progrssn : Gorrente [ R [] ! e a— I —
e ] | — |
inuics (7] Provessos  TREFILADORA PESADA ; s (]| Processo:  TREFILADORAPESADA
o [BEmandes T Bosoion: Ja Bos . — T Dscricac da Etapa
‘ | L -
; - | F— z
T 1 T T T
1 T
Total T wvs oo : - E [ - R -~ _11
, i ‘
Ralatino Etapas | |Reatinc Etapas |
Figura 9 - Mapeamento do Processo apds Figura 10 - Andlise Custo/Beneficio do
Implementagdo de Melhorias Investimento
Mapa de Processo
Etapa
Processo Tompo | Processo: Corente | Futuro
i Processo : TREFILADORA PESADA
el S5 S— T —

Total | wes % DAS
| % VA o
Reaioo Etapas
VA T ' £ A
@ ¥ "R g Pagina _2 J _2

Fonte: Coficab (2019)
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ANEXO F: IMPLEMENTAGAO DE SMED

Em primeiro lugar, a ferramenta SMED foi utilizada com o intuito de reduzir o desperdicio em
tempos de set-up. O Eng.2 Cardoso menciona o caso de uma das operacgdes de set-up do processo
produtivo — a troca da bobine de cobre —, que demorava cerca de 10 minutos. A substituicdo da
bobine de 1 kg por uma bobine mais leve, com um desenho mais adequado, aliado a automatizagao
da maquina, permitiu reduzir em 90% o tempo de set-up. Por outro lado, a Coficab rapidamente
percebeu que o SMED tem beneficios indiretos no que respeita a reducdo do desperdicio de
material. O informante mencionou um caso em que a ferramenta SMED teve efeito na reducdo do

desperdicio de material do processo de set-up da purga de PVC, relativa a mudanca da cor do fio.

Figura 11 - Mapeamento dos Tempos de set-up da Purga de Cor

MUDANCA DE COR PRINCIPAL

TEMPO MEDIC DE MUDANGA DE COR

VALOR MEDIO DE SUCATA FVC [ 22Kg |
0 3.5 Kg

PRINCIPAIS ETAPAS [ tempo ote|iempo (s))
[AGRIR FIDNA / PRENDER 0 51 58
[COLAR ETIOQ | ENV CABLE® 49 1
LINPAS TREMONHA
CONECTAR ALIM PYC
ILIGAR FID P/ SUCATA

LIVPARFIEIRA |

37
5
IPAR FIERA 24 z
PAR ZONA PERA 37 12 LIGAR 10 ¥/
ECHAR FERA 7 ar seata
0 4 AMaTACOES ? 2 CONECTAR ALIM
RESET GRRCS + AJUST BOE 29 33 I
FUTGA 82
UIMFAR TREMONHA -y

TEMPD AFECTADO AS Al
PRNCIPAIS ETAPAS 14.60% B:27 ASRIR A
wrenoer 0 [

TEMPO AFECTADO A
PURGA

Fonte: Coficab (2019)

Na Figura 11 é possivel ver o levantamento da operagao. “Apenas o simples facto de se detalharem
e fragmentarem as operagdes set-up, de se dialogar com os operadores e de lhes pedir para
preencherem um pequeno registo de produ¢do (assinalando o Running Time), a produgdo em
quilometros de fio produzidos e o desperdicio gerado — e sem implementar qualquer medida ou
efetuar qualquer investimento — foram assinalados imediatamente ganhos de eficiéncia relevantes
devido a consciencializagdo do valor do desperdicio em termos de tempo e materiais” (Cardoso,
2021). Naturalmente, os sucessivos estudos efetuados permitiram direcionar a¢des e investimento
de melhoria em aspetos especificos do processo, que uma vez validados em termos de eficacia e
robustez, foram generalizados nos diferentes equipamentos e posteriormente nas diferentes
unidades do grupo, permitindo ganhos globais significativos. Um bom exemplo foi decisdo da
Coficab em adaptar das madquinas aos produtos. O informante pensou: “porque temos uma

mdquina tdo grande para fazer fios tdo pequenos?”. Assim, passaram a ter mdaquinas e

53



CLAUDIA CARREIRA | O PAPEL DA DIMENSAO RELACIONAL NA IMPLEMENTACAOQ DA FILOSOFIA LEAN

especificacdes distintas para fios grandes e pequenos. Esta ultima, ao utilizar um cilindro com
menos quantidade de PVC, gera menos desperdicio de material. Este conjunto de medidas
resultaram em 30% de reducdo de desperdicio nesta operacgdo. O informante refere que a aplica¢do
desta ferramenta permitiu igualmente reduzir o desperdicio de movimentagdes, sendo que “hd
formas simples de o fazer, como por exemplo, filmar os funciondrios a trabalhar e depois mostrar o
filme”. Segundo ele “logo a partida as proprias pessoas, ao ver o filme, reconhecem os erros, as

voltas que ddo para fazer uma operagdo, e resolvem 50% dos problemas”.

Ainda ao nivel do processo produtivo, o informante realga a importancia da eliminagdo do
desperdicio gerado pelos stocks intermédios. Uma das medidas implementadas nesse sentido
passou por deixar de utilizar uma bobine de 3 toneladas de cobre, e passar a utilizar uma bobine
de uma tonelada. “Uma coisa tdo simples permitiu libertar de imediato a empresa 2,5 milhdes de
euros, que até podiam ser usados para comprar uma maquina nova (Cardoso, 2021)”. Os resultados

das iniciativas SMED apresentadas acima encontram-se resumidos na Tabela V.

Tabela V - Ganhos da Aplicacdo de SMED na Coficab

TIPO DE DESPERDICIO

ACAO EFEITO
ELIMINADO
Otimizagdo do processo de T de set Redugdo de 90% de
empos de set-u,
troca da bobine de cobre P P desperdicio

Otimizagdo do processo de Tempos de set-up, Material e

purga da cor de pvc Movimentagdes Reducdo de 30% de
Adaptacdo das mdquinas aos _ desperdicio
Material
produtos
. s , . Reducado de 50% de
Filmar os funciondrios Movimentagdes L.
desperdicio

o . L Libertacdo das quantias
Substituir bobine de cobre Stocks Intermédios .
associadas ao valor do stock
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ANEXO G : GUIAO ENTREVISTA - JOAO CARDOSO (COFICAB)

0. Agradecimento e breve introducdo ao tema da tese.

1.

ESTRUTURA DE COMPRAS E GESTAO DE FORNECEDORES

Para comecar, gostaria de perceber qual é a estrutura de compras da Coficab. Segundo os
relatdrios disponiveis online, percebi que é feita uma distincdo entre fornecedores de matérias-
primas, que estdo diretamente envolvidas na concecdo do produto final, e fornecedores de
produtos indiretos, que ndo estdo diretamente envolvidos na conce¢do do produto final. Sdo

realmente estes os dois grupos de fornecedores?
1.1. Qual arazdo que levou a COFICAB a estruturar as compras desta forma?

1.2. O processo de compra e os critérios de selecdo de fornecedores diferem em funcdo
do tipo de produto que estdo a adquirir? Ou seja, gostava de perceber quais sdo os
critérios, e se os critérios sdo mais exigentes, por exemplo, para os fornecedores de

matérias-primas e equipamentos.

No caso dos fornecedores de matérias-primas e equipamentos, que, como disse, tém uma
influéncia direta na qualidade do produto final, obtém niveis mais altos de eficiéncia através
da renovacdo de parceiros e escolhem os fornecedores mais eficientes em cada momento? Ou
tém poucos fornecedores, ou até fornecedores exclusivos, e desenvolvem relacionamentos

longos, de parceria?

No que diz respeito aos fornecedores que sdo vistos mais numa ética de parceria, considera
gue tem vindo a ocorrer, ao longo dos anos, um processo de aprendizagem, em que ha
disponibilidade das duas partes para ensinar e aprender, de forma a criar beneficios para

ambos?

Houve situagdes em que ocorrem adaptagdes, ou até investimentos, de alguma das partes, ou

de ambas, no sentido de melhorar a eficiéncia dos processos? A que nivel?

4.1. Tem a percecdo se essas adaptacGes tiveram impacto no relacionamento do

fornecedor com os seus fornecedores ou clientes?

Em relagdo a estas parcerias, que naturalmente geram interdependéncias, considera que

existem custos inerentes a coordenacdo e adaptacdo?

Tendo em consideracgdo os curtos ciclos de vida dos produtos e a intensa competicao global,

principalmente em setores como o setor automoével, em que a tecnologia é dominante,
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considera que os recursos e mecanismos de cooperacao estabelecidos com os parceiros
contribuem para obter uma vantagem competitiva, ao dificultar a imitacdo do produto por

parte da concorréncia?
E fornecido feedback regular sobre o desempenho dos fornecedores?

E quando ha algum problema, procuram resolver em conjunto com os fornecedores?
FILOSOFIA LEAN
Que motivos levaram a COFICAB a adotar um modelo de produgdo Lean e em que altura do

processo de crescimento da empresa surgiu esta necessidade?

Na COFICAB, quais os desperdicios mais notdveis, que procuraram corrigir com a

implementacdo de ferramentas Lean?
10.1. E esse processo ndo gera problemas de qualidade?

Através da documentacdo interna que me forneceram, percebi que foram implementadas
ferramentas como Mapeamento do Fluxo de Valor, Just-in-time, associada ao sistema pull,
Kanban, SMED (Single Minute Exchange of Dies), TPM (total productive maintenance) e FPS
(Fast Problem Solver). Quais das ferramentas implementadas tiveram mais impacto na

reducdo dos desperdicios e aumento da eficiéncia do processo produtivo?
11.1. EoJust-in-time? Comparado com as metodologias que referiu, tem muito impacto?

11.2. O just-in-time exige uma procura constante. Como é que a COFICAB lida com as

oscilagbes na procura?

Quais foram os resultados da implementacdo de ferramentas lean? Foi possivel mensurar o
impacto da implementacdo destas ferramentas, ao nivel de indicadores de eficiéncia ou

reducdo de custos?

Quais foram as principais dificuldades ou barreiras durante o processo de implementagao de

metodologias lean?
E quais é que foram os principais fatores de sucesso?

14.1. E ao nivel dos fornecedores? Considera que o facto de a Coficab trabalhar com

fornecedores lean foi um fator importante para o sucesso?
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O PAPEL DOS FORNECEDORES NA IMPLEMENTAGAO DE LEAN

15. Sei que foi feito um mapeamento do fluxo de valor no que diz respeito ao processo produtivo
da Coficab, como método de diagndstico, no sentido de identificar as fontes de desperdicios e

atividades que nao agreguem valor ao processo.

15.1. Apds a identificacdo das atividades que nao agregavam valor, foi necessdria a
colaboragdao de algum fornecedor no sentido de delinear e efetuar melhorias no

processo? A que nivel?

15.2. E o processo contrario? Ou seja, o fornecedor ter identificado alguma fonte de
desperdicio e a Coficab ter colaborado com o fornecedor na eliminacdo desse

desperdicio?

16. Em relagdo ao Just-in-time, a aplicacdo desta metodologia sugere a adogao de um sistema pull,
gue se baseia na producdo apenas apds ordem de encomenda. Acredito que ndo seja possivel
implementar este tipo de sistema de producdo sem uma grande coordenagdo com os

fornecedores de matérias-primas.

16.1. Como decorreu o processo de implementacdo de just-in-time? Em que momento

do processo os fornecedores foram envolvidos?

16.2. De que forma a COFICAB lidou com as interdependéncias que a implementagao
desta metodologia implica? Estdo dependentes uns dos outros, isso ndo gera

conflitos?

16.3. Para além dessas que ja referiu, quais foram as maiores dificuldades na
implementagdo de just-in-time e quais delas poderiam ter sido eventualmente

evitadas com a colaboracdo dos fornecedores?

17. Em que outros momentos do processo de implementacdo de lean os fornecedores

demonstraram ser mais essenciais, para além das situagGes de que ja faldmos?

18. Que praticas regulares de gestdo de fornecedores adotadas pela Coficab fomentam este

relacionamento de parceria, que depois facilita a implementagao destas metodologias?

19. Por fim, gostava de saber se a implementagdo de lean sé trouxe vantagens, ou se teve algum
efeito adverso menos positivo, que ndo consideraram quando decidiram implementar? Para

além dos que ja falou.
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ANEXO H : GUIAO DA ENTREVISTA - FERNANDO AMARAL (ACI)

Agradecimento e breve introdug¢do ao tema da tese.
A ACI trabalha com a Coficab desde que esta Ultima iniciou o seu percurso.

1.1. Considera que tem vindo a ocorrer, ao longo dos anos, um processo de
aprendizagem, em que ha disponibilidade das duas partes para ensinar e aprender,

de forma a criar beneficios para ambos?

1.2. Que tipo de beneficios essas sinergias geraram? O relacionamento com a Coficab
gerou beneficios em termos de racionalizacdo de custos? E em termos de

desenvolvimento de novos produtos?

Tenho conhecimento de que foram feitos investimentos e adaptacdes, da parte da ACl, no
sentido de contribuir para a melhoria da eficiéncia dos processos da Coficab. Por exemplo, o
Eng.2 Cardoso referiu uma agdo lean que consistiu na alteragdo no processo de fornecimento
de PVC, no sentido de eliminar varios tipos de desperdicio. Se bem entendi, inicialmente era
feito através de “big bags”, que eram transportados para a linha de producdo e,
posteriormente, passou a ser feito através de camides de cisterna, para que possa ser
depositado em selos que, por vacuo, transportam o material diretamente para a maquina,

exigindo adaptacgées no processo da ACl, assim como um grande investimento.
2.1. O que motivou a ACl a investir neste novo processo?

2.2. Esta alteragdao trouxe alguma vantagem para a ACl em termos de aumento da

eficiéncia/reducdo de custos do processo de fornecimento?

2.3. Em alguma situag¢do a ACl contou com a colaboragdo da Coficab para a eliminagao de

algum desperdicio identificado no processo produtivo da ACI, através de agdes lean?

Por outro lado, a ACI também tem feito investimentos e adaptag¢des no sentido de contribuir
para o desenvolvimento de novos produtos. O Eng.2 Cardoso mencionou o processo de
desenvolvimento de novos cabos para o mercado dos automoveis elétricos, que exigiu um

investimento da ACI no sentido de desenvolver um silicone especifico para este tipo de cabos.
3.1. O que motivou a ACI a entrar neste novo mercado?

3.2. Como decorreu o processo de desenvolvimento deste novo produto? A Coficab
forneceu as caracteristicas pretendidas (especificacGes técnicas) e o produto foi

desenvolvido pela ACI, sendo posteriormente apresentado a Coficab (assim que
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3.3.

3.4,

3.5.

concluiram um primeiro “protétipo”)? Ou foi desenvolvido em conjunto com a
COFICAB, tendo havido um acompanhamento regular da evolu¢ao do produto por

parte das equipas de I&D da COFICAB até chegar ao modelo final?
Que tipo de adaptagdes a ACl teve que fazer no seu processo produtivo?

Que impacto este projeto - e as adaptacbes a ele inerentes - tiveram no
relacionamento com os fornecedores da ACI? Foram necessarias adaptacGes por

parte dos fornecedores?

Que impacto este projeto, e as adaptacGes a ele inerentes, tiveram no
relacionamento com os restantes clientes da ACI? Em algum momento do processo
as adaptacdes feitas pela ACI para desenvolver este produto afetaram o
relacionamento com os restantes clientes? O produto desenvolvido tem interesse

para outros clientes, ou seja, pode ter outras aplicacoes?

4. 0O Eng.2 Cardoso mencionou uma fase em que o seu cliente — Kroschu - comecou a trabalhar

com a FIAT, tendo provocado varios problemas na cadeia de abastecimento, causados pela

falta de planeamento.

4.1.

Recorda-se de algum impacto negativo que esta situacdo tenha tido na operacgdo da

ACI?

5. 0O Eng.2 Cardoso mencionou também que: “Grande parte do sucesso da Coficab esta em ter

conseguido fornecedores que nos acompanharam na nossa mentalidade. Tenho a certeza

absoluta de que, se ndo tivéssemos tido este parceiro (a ACl), a Coficab ndo tinha tido o sucesso

qgue tem hoje em dia.”

5.1.

5.2.

Quais é que considera que sdo as praticas regulares de gestdo de fornecedores
adotadas pela Coficab que fomentaram este relacionamento de parceria, que

potencia o crescimento das duas empresas?

Considera que o envolvimento em projetos de desenvolvimento de novos produtos
é essencial a fim de fomentar um relacionamento de longo-prazo entre a ACl e a

Coficab?
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