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Introducao

presente estudo incide sobre
o sector da transformacao
das rochas ornamentais em
Portugal, tendo por objecti-
vo apresentar uma caracte-
rizag@o sécio-econémica e
técnico-organizacional, que
possibilite a andlise das qua-
lificagbes e sustente o diagnéstico de necessidades
de formacao.

Mais especificamente, estes resultados traduzem:

* o diagnoéstico do sector no que respeita ao em-
prego, as suas opgdes em termos de estratégias
de mercados e produtos, dos modelos organiza-
cionais, das configuragées tecnolégicas e da ges-
tGo de recursos humanos e respectivas repercus-
sGes sobre as qualificagdes e as competéncias;

* os cendrios de evolucdo destes factores e, igual-
mente, as repercussdes sobre o emprego, as qua-
lificagées e as competéncias;

* a construgdo dos perfis profissionais, tendo por
base os empregos actuais e os emprego-alvo;

* o levantamento e andlise sumdria da rede forma-
tiva disponivel;

* a identificacdo das necessidades de formacéo, a
curto, médio e longo prazo;

® e, por Ultimo, a identificacGo de outras interven-
cOes necessarias para colmatar eventuais défices
de competéncias e aumentar a competitividade do
sector.

Contudo, trata-se de resultados provisérios, cons-
truidos a partir de uma andlise qualitativa, baseada
na andlise da bibliografia disponivel, em estudos de
caso, em entrevistas a informantes privilegiados e
numa andlise quantitativa das estatisticas disponiveis.
S@o, deste modo, resultados exploratérios, que nos
fornecem hipéteses de tendéncias observadas e pis-
tas de reflexéo sobre o tipo de intervencdes e par-
ceiros a privilegiar. As conclusées mais generaliza-
véis serdo disponibilizadas em breve, a partir dos
dados obtidos do inquérito especifico realizado a
uma amostra representativa.

Para a prossecucao deste Projecto foi construida uma
metodologia de diagnéstico e prospectiva, que in-
tegra os contributos tedricos e metodolégicos mais

®

recentes nesta matéria, particularmente, as orienta-
¢Ses comunitdrias, as experiéncias internacionais e
nacionais e ainda a colaboracdo de consultores
externos, nacionais e europeus.

Esta metodologia tem como finalidade estratégica
antecipar as consequéncias de evolucdo do sector/
dominio de actividade sobre o emprego e as quali-
ficagoes. Permite, deste modo:

* analisar os mecanismos e os actores determinantes
da evolugdo passada - retrospectiva;

¢ analisar a situagdo actual e identificar embrides
de mudanca - diagnéstico:

= construir cendrios qualitativos e estabelecer estra-
tégias de antecipagdo - prospectiva.

Esta metodologia operacionaliza-se através de:

* estudos sectoriais tendo em conta as varidveis-
chave - estratégias de mercados e produtos, con-
figuragoes tecnolégicas e organizacionais e mo-
dos de gestdo da mao-de-obra;

* caracterizagdo de perfis profissionais, nas suas
moltiplas dimensdes: actividades desenvolvidas,
competéncias mobilizéveis, tendéncias de evolu-
¢do e variabilidade do emprego;

» levantamento da oferta formativa, que se fraduz
numa andlise preliminar da rede formativa dispo-
nivel.

Neste sentido, as principais operagdes de pesquisa
empirica sdo: andlise documental, entrevistas a infor-
mantes privilegiados, andlise estatistica, estudos de caso
a empresas, andlise da oferta formativa e de outros
instrumentos de recolha de informacéo, inquérito espe-
cifico para cada sector/dominio de adiividade e, final-
mente, andlise estatistica dos resultados do inquérito.

Além de uma metodologia técnica apropriada, consi-
deramos que o éxito de um sistema desta natureza
depende fundamentalmente do envolvimento dos ac-
tores responsaveis pela construcdo das qualificacées
e pelo uso que fizerem dos resultados deste Projecto.
Deste modo, foram chamados a participar, neste
estudo parceiros do sector e responsaveis pela defi-
nigdo de algumas politicas econémicas e sociais,
que tiveram papéis diversificados em diferentes
momentos da operacionalizacdo da metodologia.



Delimitaciio do Sector du Trunsformacao

de Rochas Ornamentais

1. Delimita¢@io do Sector

s rochas ornamentais cons-
tituem o conjunto das pe-
dras naturais que, apés um
processo de transforma-
cdo, conservam no funda-
mental a sua composigao,
textura e caracteristicas fi-
sico-quimicas, permitindo
assim utilizacbes como materiais nobres de cons-
truc@o e ornamentagao.

Adoptando esta definicdo, e fomando o tipo de
matérias-primas e suas utilizagaes finais como base,
estamos perante um cruzamento de critérios ufili-

zados para a delimitagéo do sector das Rochas
Ornamentais. Com efeito, foi ndo sé o critério do
tipo de matéria-prima e do seu processo de trans-
formacgdo que foi utilizado, mas também o das uti-
lizagdes finais dos produtos, que nos permitiram
delimitar este sector enquanto objecto de estudo.
Assim, e porque em termos de classificag@o eco-
némica para fins estatisticos, o sector da Trans-
formacdo de Rochas Ornamentais, tal como o
entendemos, pode ser individualizado, todo o
tratamento estatistico do presente estudo teré por
base a CAE 267 - Serragem, corte e acabamen-
to da pedra (antiga CAE 369950 - Fabricagéo de
cantarias e outros produtos de pedra) e a NACE
245 - Trabalho da pedra.



FIGURA. 1.1
Movimentos do comércio mundial de rochas ornamentais
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Fonte: STONE 95 — World Marketing Handbook.

ltélia com mais de 2,2Mt., seguida pela Espanha
com pouco mais de 1.,4Mt, da India com 0,6Mt.
e da Africa do Sul com aproximadamente 0,6Mt.
A Figura I1.1 procura sinfetizar a importancia dos
principais paises que participam com quase 95%
no comércio mundial de rochas ornamentais, bem
como do tipo de produtos que sGo objecto desse
comeércio.

Da andlise da figura (11.1) pode concluir-se que
a ltélia é o pais com maior peso internacional,
tanto ao nivel da producéo como do desen-
volvimento comercial. Com aproximadamente
30% da producéo e 20% do consumo mun-
dial, a ltdlia assegura por si s6 mais de 70%
das necessidades mundiais de produtos aca-
bados. Desenvolve aqueles que podem ser con-
siderados como os seus principais factores de
competitividade:

» Desempenha a funcéo de “placa giratéria” da
industria de rochas ornamentais, isto &, proce-
de & importagdo de grandes quantidades de
bloco de rocha que depois transforma para
exportar (este processo de importagdo-trans-
formc:gdo-exporfog&o representa aproximada-
mente 50% do comércio mundial);

* Tem um papel chave ao nivel da promocéo co-
mercial das rochas. Efectivamente, raras séo as
rochas ornamentais introduzidas com sucesso
no mercado mundial que dispensaram os ca-
nais de distribui¢do italianos e o seu marketing
"agressivo”;

Incorpora frequentemente design no desenvol-
vimento dos seus produtos;

Possui uma indUstria de Rochas Ornamentais que
funciona como um verdadeiro “cluster”, com
sinergias desenvolvidas entre produtores de ma-
quinaria (na qual é lider mundial), extractores e
transformadores e entre transformadores, dis-
tribuidores e vendedores;

Detém uma enorme capacidade de investi-
mento que canaliza essencialmente para pai-
ses extractores como o Brasil, a China ou a
Russia.

Portugal estd incluido nos paises do grupo B,
os quais sdo caracterizados pelo facto de pos-
suirem uma proporgdo equilibrada de exporta-
gbes de material em bruto e de produtos acaba-
dos. A excepcéo de Espanha e Portugal, os res-
tantes paises deste agrupamento possuem um
reduzido grau de penetracéo no mercado mun-



FIGURA 11.2
Processos produtivos da fransformagao de rochas ornamentais
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Ao nivel europeu, e no que respeita ao emprego, o
numero de trabalhadores do sector na UE deverd
rondar os 100 mil, representando assim cerca de
40% da méo-de-obra mundial. Aqui, importa subli-
nhar o problema, sentido na generalidade dos pai-
ses da UE, do progressivo envelhecimento da mao-
-de-obra do sector e que, apesar de lento, constitui
i@ um desafio aos sistemas de ensino-formagdo.
Importa ainda referir algumas das caracteristi-
cas da estrutura empresarial, nomeadamente a
grande atomizagao do sector. Com efeito, o fac-
to de neste sector predominarem as empresas
de reduzida dimenséo, em geral bastante sensi-
veis as flutuacdes do mercado, aliado ao facto
de normalmente néo disporem de meios finan-
ceiros suficientes para investir nas actividades de
promocdo e comercializagdo, pode vir a com-
prometer uma evolucdo positiva nos préximos
anos. Acresce que a concorréncia de produtos
substitutos, nomeadamente cer@micos, tem vin-
do a afectar de maneira negativa os pregos dos
produtos pétreos, obrigados a diminuir o seu
valor real para conservarem o seu lugar nos mer-
cados.

Face a estas tendéncias, sdo previsiveis na Euro-
pa movimentos de concentrac@o industrial com
o consequente redimensionamento dos estabe-
lecimentos para a obten¢do de economias de
escala, bem como o estabelecimento de alian-
gas e parcerias locais, quer para a conservagao
ou alargamento dos mercados, quer para a sua
internacionalizagéo ou mesmo deslocalizagdo.

®

Tradicionalmente, o processo produtivo da transfor-
magdo das rochas ornamentais é subdividido em
trés fases: serragem, corte e polimento/acaba-
mento. Todavia, o facto de se terem integrado no
sector em andlise os processos de compactacéo
de mdarmores, bem como o talhe de pedra para
calcetamento, obriga-nos ao redesenho do pro-
cesso produtivo.

Assim, se bem que o processo produtivo domi-
nante seja o que integra as fases de serragem,
corte, polimento/acabamento e embalagem, é
de considerar a existéncia de mais dois proces-
sos autdbnomos: o que envolve as fases de brita-
gem e compactag@o e o que apenas integra a
fase do talhe da pedra. Em termos sintéticos, os
processos produtivos existentes no sector das ro-
chas ornamentais apresentam-se descritos na
Figura I1.2.

Tal como a maioria dos sectores industriais que
conheceram um processo de desenvolvimento re-
cente e muito acelerado, o sector das rochas or-
namentais sé6 agora ensaia os primeiros passos
na resolugdo dos problemas ambientais que a
sua exploragéo provoca.

Se bem que os maiores problemas residam no
impacto negativo sobre o ambiente provoca-
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FIGURA I11.3
Modelo de ecogestao
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Fonte: ROC Maguina, 1997.

do pela indUstria extractiva, também ao nivel
da transformagdo as pressées ambientalistas
tendem a transformar a imagem do sector. Com
efeito, quer ao nivel da localizac@o e da rela-
¢Go com o ambiente, quer ao nivel do préprio
ambiente no interior das unidades industriais,
o facto é que as regulamentacées mais restriti-
vas vém induzindo dois fenémenos que ten-
dem a acentuar a polarizacéo do sector a ni-
vel mundial:

¢ O reforgo da inovagao tecnolégica aliada a
protecgdo do ambiente;

* A procura de uma maior eficiéncia produtiva
aliada a politicas de qualidade e valorizacao
dos produtos com maior valor acrescentado.

A Figura 1.3 ilustra bem as dreas de actuagao
dos empresarios neste campo e constitui, no fun-
do, um modelo interessante de Ecogestdo.
Noutros paises, nomeadamente nos que recen-
temente ascenderam & condi¢@o de exportado-
res de produtos acabados, sGo ndo apenas os
baixos custos da méo-de-obra mas também a
ndo consideragGo dos custos ambientais a pro-
moverem o seu desenvolvimento, levando a um
agravamento das condicdes de concorréncia no
mercado internacional.

Portugal possui largas tradigées na indUstria das
rochas ornamentais, ndo sé ao nivel da extrac-
¢ao e transformagdo mas também ao nivel do
consumo destes materiais nobres. A existéncia
no nosso pais de algumas jazidas importantes,
principalmente de mdrmores, determinou a cria-
¢ado de polos de extraccéo que, mais recen-
temente, t&m vindo a assumir-se progressivamen-
te como pélos de extraccdo e transformacao.

A extracg@o de rochas ornamentais (de acordo com
dados do IGM, 1995), é desenvolvida em cerca de
400 pedreiras que empregam aproximadamente
4.000 trabalhadores e cuja producdo ascende a
mais de um milhdo de foneladas, que equivale a
cerca de 24 milhées de contos.

Estamos assim perante um quadro diversificado
de localizagées de jazidas com interesse comer-
cial que, como se pode constatar pelo Mapa Il.1,
ndo coincide com a distribuicdo espacial da in-
dustria transformadora.

Esta, que teve a sua origem na exploracdo das
jazidas de Péro Pinheiro, hoje praticamente
desactivadas, apresenta trés pélos de concentra-
cGo significativos: a regido de Pero Pinheiro, que



continua dominante quer em numero de empre-
sas quer de trabalhadores; a regido de Borba,
Estremoz e Vila Vicosa, hoje o principal pélo da
indUstria extractiva mas @ com forte componen-
te transformadora; e a regidGo de Porto de Més,
de formagao mais recente, em parte devido & for-
te explorag@o comercial dos calcdrios sedimenta-
res. Os restantes distritos apresentam uma impor-
tdncia menor correspondendo eventualmente a
uma procura de cardcter mais regional ou local.
A evoluc@o do sector ao nivel da producao, con-
sumo e comércio externo apresenta-se sumariza-
da nos seguintes pontos:

» Crescimento, a um ritmo acelerado e sustenta-
do ao longo da Gltima década, da produgao de

MAPA 11.1
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rochas ornamentais, a uma taxa de crescimento
médio anual acima dos 10%, salientando-se a
inflexdo nesta tendéncia verificada nos anos de
1992 e 1993, em virtude da recessdo mundial
que afectou o mercado da construgdo civil, e
que hoje tende a recuperar, se bem que mais
apoiada na procura interna.

Exportacdes de rochas ornamentais que cor-
respondem a cerca de 40% da producéo nacio-
nal, o que equivale a um valor total préximo
dos 26 milhdes de contos, sem terem sofrido
alteragdes significativas em volume na Gltima
década. O peso relativo dos produtos em bru-
to (bloco) no total das exportagées decresceu
de mais de 60% para pouco mais de 32% e,
por sua vez, o peso relativo dos produtos em -
obra passou de 26% para mais de 44% do to-
tal, ocupando a fatia restante a exportacdo de
chapa serrada (ano 92-93).

Concentracdo crescente destas exportacoes
nos paises comunitarios acompanhada poruma
maior diversificacGo dos mercados externos.
Todavia, convém chamar a atengéo para o facto
de as nossas exportagdes para os principais
concorrentes no mercado europeu - a ltélia e a
Espanha - continuarem a ser fundamentalmente
de produtos com baixo grau de transformagao
(bloco e chapa), alimentando-se assim o “gran-
de entreposto” italiano e a estratégia de diver-
sificacdo espanhola em curso.

Peso pouco significativo das importacées, repre-
sentando em valor pouco superior a um milhao
de contos, o que ndo deverd ser entendido como
uma ndo dependéncia face ao exterior uma vez
que, se inserida numa estratégia de diversifica-
cao da oferta, o seu crescimento poderia cor-
responder a um estadio superior de desenvol-
vimento do sector.

No que respeita & producdo por tipo de pro-
dutos, verifica-se pela visualizag@o da Figura
1.4 que a sua distribuicdo é relativamente dife-
rente da verificada a nivel mundial, com as
cantarias, pavimentos e revestimentos e cha-
pa serrada a representarem mais de 3/4 da
producdo, o que reflecte bem a dependéncia
do mercado da construcdo civil. Saliente-se o
peso pouco significativo dos produtos com um
maior grau de transformagéo, como sejam as
Esculturas e Artigos Decorativos, os Artigos de
Mobiliario e as Construcdes Funerdrias, os
quais representam apenas cerca de 7% da pro-
ducdo final total.



FIGURA Il.4
Principais produtos do sector das Rochas Ornamentais
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Fonte: INE - Estatisticas Industriais, 1993,

A transformaga@o de rochas ornamentais, segun-
do dados de 1994, era assegurada em Portugal
por pouco mais de 1.000 empresas e 9.000 em-
pregos, o que representava cercade 1,2% e 16%,
respectivamente das empresas e do emprego na
indUstria transformadora e na de minerais néo
metdlicos. E tal como se verifica nos principais
paises produtores da UE, a indUstria da transfor-
magéo de rochas ornamentais em Portugal carac-
teriza-se por um nimero reduzido de unidades
industriais bem dimensionadas, por um nomero
modesto de unidades de média dimenséo e um
elevado nimero de pequenas e micro-empresas
de carécter familiar, como se constata no Qua-
dro II.1.

Da andlise do quadro anterior pode concluir-se
que a estrutura empresarial da industria de ro-
chas ornamentais é ainda mais atomizada do
que o conjunto da nossa indUstria transformado-
ra, apresentando as muito pequenas e micro-

-empresas um peso maior na absorgéo do em-
prego, destacando-se:

» O importante movimento de criacdo de em-
presas, ao longo da Gltima década, que fez qua-
se duplicar o nimero de empresas e de empre-
gos no sector.

* A opiniGo recolhida junto dos empresdrios do
sector no sentido de uma inverséao da tendén-
cia do crescimento do nUmero de empresas.

Ainda relativamente & caracterizacéo do tecido
empresarial, importa referir o grau de especiali-
zagdo existente, quer em fungdo do tipo de ro-
chas ornamentais que sdo objecto de transfor-
magdo, quer do tipo de produtos finais e dos
mercados em que realizam as suas vendas. Para
a sua andlise, recorremos aos dados do estudo
da CETEL (1992) e de um inquérito realizado pela
ASSIMAGRA para o Acordo Voluntdrio de Adap-
tac@o & Legislagdo Ambiental (1996).

Relativamente ao tipo de matérias-primas trans-
formadas, importa realgar a existéncia de um nu-
mero consideravel de empresas que jd transfor-

QUADRO I1.1
Comparagao entre a dimenséo das empresas nas Indistrias Transformadora,
de Minerais ndo Metdlicos e de Rochas Ornamentais

Empresas Emprego
<20 trab. =100 frab. <20 trab. =100 trab.
IndUstria Transformadora 77% 3,4% 20% 45%
IndUstria de Minerais ndo Metdlicos 78% 4,0% 21% 45%
Industria de Rochas Ornamentais 90% 0,4% 58% 6%

Fonte: Quadros de Pessoal, MESS - 1994.
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FIGURA I1.5
Especializa¢ao segundo o fipo de mercados
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mam mais do que um tipo de matérias-primas
(cerca de 40%).

Todavia, e tendo em conta que é na fase da ser-
ragem que as fecnologias diferem substancialmen-
te, ndo é provavel que as empresas que |a trans-
formam mais do que um tipo de matérias-primas
o facam logo na fase da serragem.
Relativamente ao grau de dominio das fases do
processo produtivo, importa realcar o facto de ape-
nas 1/4 das empresas dominarem todo o proces-
so produtivo e de mais de metade (55%) possuirem
engenhos de serrar, o que significa investimentos
de dificil rentabilizag@o (ver Figura I.5).

Importa ainda salientar o escasso nimero de
empresas especializadas na cantaria, fase nor-
malmente associada ao dominio de competén-
cias com maiores exigéncias de qualificaggo.
Relativamente ao tipo de mercados em que as
empresas operam, importa apenas referir o fac-
to de um nUmero muito pouco significativo se
afirmar como exclusivamente exportadora (1%).
Com efeito, mesmo as que se revelam como fun-
damentalmente exportadoras também abaste-
cem o mercado interno e representam aproxima-
damente 20% do total.

A esmagadora maioria (79%), que sGo, em ge-
ral, pequenas ou mesmo micro-empresas, abas-
tece fundamentalmente mercados regionais e
locais e apresenta um volume de vendas normal-
mente inferior a 200 mil contos.

s Ainda quanto ao volume de vendas, e com base
nos dados tratados em CETEL (1992) e CESO
(1995) a partir do Anudrio da IndUstria Portugue-
sa de Rochas Ornamentais publicada pela
ASSIMAGRA, podemos concluir que, em 1990, a
percentagem de empresas com umvolume deven-

das superior a 200 mil contos era ndo muito su-
perior a 11%, representando todavia mais de 1/4
das empresas que declaravam exportar. A gran-
de maiorig, i.e., 60% das empresas, apresentava
um volume de vendas inferior a 50 mil contos e
destas apenas 22% declararam ser exportadoras.

1.6.1.Evolugao Recente do Emprego

A evolucao recente do mercado de trabalho acom-
panhou de perto a dindmica de desenvolvimento,
verificada sobretudo a partir de meados de 1975
com a penetracéo crescente no mercado externo.
Durante este periodo o emprego no sector nGo
cessaria de crescer, quase duplicando no periodo
em andlise - 5.987 trabalhadores em 1984 para
9.880 em 1994 -, tendo sido as pequenas e micro-
-empresas as que, de facto, contribuiram para a
criacdo liquida de emprego (ver Figura I1.6). As
empresas médias e bem dimensionadas do sec-
tor, nomeadamente as que possuem mais de 50
trabalhadores, apds uma fase de crescimento no
inicio da década de 80, tendem hoje a redimen-
sionar-se também em termos do nimero de traba-
lhadores. Veremos posteriormente o significado
desse redimensionamento em termos de evolu-
céo das qualificagdes profissionais.

A) Niveis etdrios

Em termos quantitativos, mas com repercussdes
qualitativas importantes, nomeadamente para a
caracterizac@o da atractividade do sector ao em-
prego jovem, importa salientar o facto de nos
Ultimos anos se vir a acentuar o progressivo en-
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FIGURA 11.6
Evolugéo do n.2 de pessoal ao servico sequndo a dimensédo da empresa
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Fonte: Quadros de Pessoal, DE - MQE.

velhecimento da estrutura do emprego. Efectiva-
mente, o crescimento no volume da mao-de-obra
empregue no sector, particularmente o verifica-
do nos Ultimos 5 anos, foi feito & custa, ndo s6
de pessoal semi e ndo qualificado, mas também
de pessoal com um nivel etério relativamente ele-
vado para um sector em crescimento.

B) Niveis de qualificacdo

Para além dos aspectos quantitativos importa
destacar alguns tracos mais relevantes da quali-
dade do emprego. Assim, e partindo da andlise
da evolugéo da estrutura de qualificacdes do pes-
soal ao servigo no sector, podemos concluir que,
em média, a maioria das empresas continuou a
recorrer a utilizag@o intensiva de mao-de-obra
pouco qualificada. Com efeito, em 1994 a per-
centagem de pessoal semi-qualificado e néo qua-

lificado continuava a representar mais de 64%
do total contra 67% em 1984 (ver Figura I.7).
De igual forma, a proporcao de pessoal qualifi-
cado face ao total empregue praticamente nao
se alteraria durante este periodo, representan-
do em 1994 apenas 25% do total do pessoal ao
servigo.

Da andlise da Figura 1.8, o elemento mais rele-
vante a reter é o do peso insignificante das cate-
gorias de Directores, que normalmente assumem
as fungées de gestdo da producéo, da érea co-
mercial ou da financeira. A sua reduzida impor-
téncia traduz uma cultura de gestdo muito pou-
co profissionalizada, assente na figura do pro-
prietdrio.

Igualmente significativa é a pouca expressao do
pessoal com fun¢des de suporte técnico (estudos
e projectos) como sejam os Desenhadores e os
Comerciais, o que traduz um desenvolvimento

FIGURA IL.7
Evolugéo dos niveis de qualificacao dos TCO
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FIGURA 11.8
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ainda muito incipiente dos servicos de promo-
c@o, venda e assisténcia técnica ao cliente.

Finalmente, importa reter a perda de importancia
dos Canteiros em defrimento do pessoal de linha.

C) Niveis de escolaridade

A informacéao retida no Figura I1.9 revela uma
evolucdo globalmente positiva, mas muito lenta,
da estrutura de habilitagées dos trabalhadores
por conta de outrém entre 1984 e 1994. Nova-
mente se constata que, ao nivel das formagoes
superiores, o sector continua a revelar uma gran-
de resisténcia & entrada de quadros com forma-
c@o média e superior. E mesmo a evolugdo posi-
tiva verificada com a regresséo do pessoal com
baixos niveis de escolaridade traduz, de resto, a

FIGURA 11.9
Evolucéo dos niveis de escolaridade dos TCO
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Fonte: Quadros de Pessoal, DE - MQE.

evolugdo geral dos niveis de escolaridade da po-
pulagdo portuguesa, fruto da elevagao dos ni-
veis de escolaridade obrigatéria.

O panorama descrito anteriormente torna-se par-
ticularmente relevante na medida em que o nivel
de habilitagdes determina, em menor ou maior
escala, dois factores fundamentais na qualidade
do desempenho do trabalho futuro e, consequente-
mente, na elevacdo do nivel de produtividade, a
saber: a capacidade dos frabalhadores para supor-
tarem novas situacgées de aprendizagem e o Gmbi-
to das formacdes adicionais que as empresas te-
réo de mobilizar para que os seus activos possam
adaptar-se a tecnologias que fazem um apelo cres-
cente a competéncias de caracter mais cognitivo.

Para concluir a andlise do emprego, e antes de
apresentar a evolucéo dos principais indicado-
res da relacéo salarial, importa ainda referir mais
alguns elementos caracterizadores do emprego
no sector:

« A distribuicdo por sexo é caracteristica de um
sector predominantemente masculino onde o
trabalho estd associado a esforgo fisico.

« Relativamente & capacidade de o sector reter
os seus recursos humanos, a anélise dos niveis
de antiguidade e o cruzamento destes com os
niveis de qualificacdo, permitem-nos concluir
que o sector revela uma aprecidvel capacida-
de para refer os seus profissionais. Todavia, im-
porta ter em conta que esta capacidade advém,
eventualmente, mais da inexisténcia de outras
solucdes no mercado local de emprego do que
do grau de satisfagao (nGo medido) dos tra ba-
lhadores e empregadores.

« Relativamente ao grau de precarizagdo das re-
lacdes laborais, importa salientar que a estabi-

(19



FIGURA ILL10
Factores de Presséo na Industria
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actualmente encontrados e poderdo auxiliar na
identificagéo de perfis estratégicos para o sector.
A Figura 11.10 demonstra bem o complexo siste-
ma de relagées que se estabelecem entre os agen-
tes do sector, e introduz a nogao da importéncia
acrescida que os factores mais directamente rela-
cionados com o mercado tém nas estratégias em-
presariais seguidas neste campo. E nesse sentido
que importa analisar mais em pormenor estes fac-
tores, até porque deles depende o futuro do sec-
tor e as exigéncias em matéria de qualificagées
dos profissionais a ele ligados.

2.1.1. Poder dos Fornecedores
ou Fraca Possibilidade de Pressao?

* A questdo relativa & existéncia de algum poder
exercido pelos fornecedores de matéria-prima,
comega actualmente a tomar novos contornos.
De facto, comega a notar-se um movimento de
ainda maior concentragdo das pedreiras nas
méos dos industriais que integravam & anterior-
mente as actividades de extraccéo e transforma-
§Go, permitindo-lhes um melhor dimensionamen.
to das mesmas e a extraccdo de maiores quanti-
dades de material mais uniforme, destinado prin-
cipalmente as grandes quantidades a exportar.

* O poder dos fornecedores & exercido, em gran-
de medida, porque o tipo e a qualidade da ma-
téria-prima sdo os principais factores que impri-
mem valor ao produto, e que permitem alguma
diferenciacéo, pelo que, mesmo as fransfor-
madoras que possuem pedreira(s) prépria(s) re-
correm frequentemente a materiais cuja extrac-
¢Go é feita por outras empresas. Naturalmente
que entre estas, estdo também fornecedores es-
trangeiros j& que o facto da producao do sector
Ser, na sua maioria, feita dentro de um regime
de resposta a encomendas, leva o que algumas
vezes se recorra a importaggo de matéria-pri-
ma que nao existe internamente para satisfazer
as exigéncias requeridas.

2.1.2. Uma Tipificacao dos Clientes

O poder negocial das empresas transformadoras
do sector das Rochas Ornamentais depende,
muito directamente, do tipo de clientes que estas
empresas fornecem.

Néo é indiferente fornecer uma grande empresa
de Construcao Civil, um pequeno empreiteiro ou
um loja de decoracéo. Estes diferentes tipos de
clientes detém um poder negocial, bem como
exigéncias e necessidades bastante diferentes,



QUADRO 11.4

Principais Grupos de Clientes
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outros

pelo que é interessante determinar a influéncia
destes aspectos sobre o tipo de qualificagoes
exigidas pelas empresas do sector.

Podemos identificar e tipificar de forma sintética
os principais grupos de clientes das empresas
transformadoras de Rochas Ornamentais como
se pode ver no Quadro I1.4.

Deste conjunto de clientes, as Empresas de Cons-
trucéo Civil e Obras Publicas, nacionais e es-
trangeiras, assumem um peso preponderante,
como destinatérios da producdo do sector.

Clientes Externos

« As empresas com capacidade de exportfar parte
significativa da sua produgéo, tém que lidar com
a capacidade negocial dos clientes estrangeiros.
O poder destes clientes externos traduz-se na pos-
sibilidade que t8m de escolher o “melhor” forne-
cedor, em funcdo das suas necessidades, exigén-
cias e capacidade financeira, de entre um nime-
ro crescente de produtores e transformadores de
Rochas Ornamentais, que ultrapassa inclusiva-
mente o espaco europeu. Nao hd, pois, uma
fidelizac@o relevante entre os clientes e a maioria
dos produtores, por duas ordens de razdo:

— o fraco dominio dos circuitos de comercia-
lizacdo por parte das empresas exportadoras
e um afastamento dos mercados estrangei-
ros, aliado ao desconhecimento das caracte-
risticas dos mesmos, implica um aumento do
poder negocial por parte de quem compra;

— a existéncia de empresas estrangeiras (princi-
palmente italianas) especializadas na aquisi-
cdo e venda de produtos nos mercados inter-
nacionais, possibilita a sua colocagao nos
mercados de forma eficiente, o que lhes per-
mite, na intermediacéo, fixar precos e tari-
fas de transporte mais favordveis.

Pelo exposto, a sustentabilidade da actual posigao
concorrencial face ao exterior podera vir a ser pos-
ta em causa, em virtude de uma acentuada debili-
dade em certas fases do ciclo produtivo como o
design, o marketing e os canais de comercializag@o.

Clientes Internos

» Pela sua proximidade e melhor grau de conhe-
cimento dos operadores, o mercado interno
poderd vir a ter uma importancia crescente na
criagdo das condigbes de competitividade para
a indUstria, nomedamente, através da sua ca-
pacidade de absorver parte substancial da pro-
ducéo de menor procura externa.

« Importa realcar que as préprias empresas exporta-
doras necessitam de um mercado interno dindmi-
co como base indispensdével ao reforco da infer-
nacionalizacdo. Isto fica a dever-se ao facto dos
principais mercados externos ndo aceitarem cer-
tos produtos que, por serem menos homogéneos,
s@o mais dificeis de negociar para grandes obras.
Estes produtos poderd@o ser escoados no merca-
do interno onde é possivel o contacto directo com
o cliente e a procura de obras mais pequenas.
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No entanto, fambém aqui existem factores que
reforcam o poder dos clientes face aos produto-
res, nomeadamente:

¢ A dependéncia relativamente ao sector da Cons-
trucdo Civil, grande destinatério da maioria dos
produtos da industria, o que pode conferir-lhe po-
der negocial acrescido (principalmente quanto aos
pregos) seja nas grandes seja nas pequenas obras.

* A falta de controlo dos Canais de Distribuicéo
Internos por parte das transformadoras que in-
viabiliza um conhecimento mais aprofundado
das necessidades dos clientes e a deteccdo de
novas oportunidades de negécio.

2.1.3. As Ameacas de Novas Entradas

* A entrada de novos concorrentes néo parece ser,
actualmente, uma ameaga significativa, na me-
dida em que o sector néo é suficientemente atrac-
tivo que leve a entrada de novas empresas que
possam reforcar a intensidade concorrencial/
/competitiva. Os novos entrantes t&m-se resumi-
do, nos Gltimos anos, a pequenas empresas que
preenchem nichos de mercado e que gravitam
em torno de empresas de média dimenséo.

* Por outro lado, a nao existéncia de fortes barrei-
ras a entrada no sector pode propiciar a entrada
de novos concorrentes, nomeadamente, através
da exploragao da diversificagdo do produto. No
entanto, a experiéncia acumulada pelas empre-
sas existentes, dificilmente igualdvel, torna-se uma
barreira que, a ser ultrapassada, exige gastos ele-
vados para efectuar os investimentos necessdrios

em capacidade de produgéo, em investigacdo
ou em publicidade e, sobretudo, para financiar
as necessidades de fundo de maneio. Isto leva a
crer que num primeiro momento serd mais pro-
vavel que sejom empresas @ estabelecidas a in-
tegrar estas actividades, do que fal se faca atra-
vés de empresas criadas de raiz e especializadas
neste segmento estratégico.

* Por fim, os obstaculos a saida ndo parecem ser
muito marcantes, havendo no entanto, dois as-
pectos que parecem justificar a presenca no
mercado de empresas aparentemente sem ca-
pacidade para sobreviver no futuro.

— O primeiro e principal entrave a saida rela-
ciona-se com factores psicolégicos. A maio-
ria das empresas existentes foram erguidas
em torno do seu fundador que mesmo em
situagdes de prejuizo muito dificilmente aban-
dona a sua empresa.

— O segundo obstéculo & saida é de indole
econdémica e respeita aos custos fixos de sai-
da (sunk costs) que por vezes sGo demasia-
damente pesados. Considera-se, muito sim-
plesmente, que seria mais custoso sair do
que permanecer.

2.1.4. Factores Concorrenciais
e Estratégias Seguidas

Tendo em conta os factores concorrenciais refe-
ridos, as opgdes estratégicas das empresas estu-
dadas face ao ambiente em que se movem, séo
apresentadas no Quadro II.5.

QUADRO IL.5.
Estratégias empresariais presentes no sector

Estratégias

Estratégias
de Crescimento

Estratégias
de Internacionalizacao

de Negécio
Empresas A produgdo maioritdaria de
com vocagao produtos standard em série
exportadora leva a que as estratégias de

negocio se centrem na lide-
ranga pelos custos.

A capacidade competititiva,
mais do que residindo na es-
tratégia de custos, depende
fortemente dasingularidade
e diversidade da pedra usa-
da como matéria-prima.

Encontrou-se uma empresa
que através da sua certifica-

cao pretendia diferenciar-se

As empresas querendo ga-
rantir a qualidade, quantida-

de e singularidade da maté- -

ria-prima utilizada realizam
integracéo vertical a mon-
tante adquirindo pedreiras
onde se abastecem, embo-
ra sem regime de exclusivi-
dade (foram 5 as empresas
encontradas nesta situagdo).

A disténcia face aos princi-
pais clientes e um cerfo des-
conhecimento das caracteris-
ticas dos mercados de expor-
tagdo propicia uma inope-

A internacionalizagéo é fei-
ta apenas pelo contacto com
clientes ou agentes de ex-
portagdo estrangeiros, néo
se tendo detectado uma ati-
tude activa de internaciona-
lizagGio nem o presenca no ex-
terior de agentes comerciais
da prépria empresa. A manu-
tengao dos clientes estrangei-
ros é baseada na fidelizacao
dos mesmos relativamente a
um produto standardizado
com qualidade de acabao-
mentos e pedra de caracte-
risticas uniformes e os contac-




dos seus concorrentes garan-
tindo uma imagem de qua-
lidade.

Foram também estudadas
duas empresaos com catdlo-
gos promocionais, embora
estes ndo se referissem aos
produtos produzidos mas sim
as matérias-primas @ dispo-
si¢do dos clientes

réncia a nivel do dominio de
canais de distribuigao, pelo
gue ndo foi encontrada qual-
quer tentativa de integragdo
das fases a jusante da pro-
dugdo como o caso da distri-
buigao dos produtos fabrica-
dos.

A tendéncia é para uma es-
tabilizagé@o produtiva

tos séo assegurados por visi-
tas periddicas por parte da
administra¢do (normalmente
o proprietdrio).

A atitude passiva face a
internacionalizagéo, limita-
-se a uma resposta aos
clientes estrangeiros com
exportagdo associada a re-
lacdes de subcontratagéo em
gue o conhecimento do mer-
cado externo é reduzido.

Empresas

com fornecimento
preponderante do
mercado interno.

As empresas que dirigem a
maior parte da sua produ-
¢&o para o mercado interno,
especializam-se em produtos
de Cantaria e em obras di-
mensionadas, pelo que a di-
versificagdo da gama de
produtos oferecidos com a
incorporagdo de design é a
estratégia mais frequente,
encontrada em todas as
empresas deste tipo.

Uma destas empresas tinha
i@ um produto de decoracéo
de gama alta comercializado
com marca propria.

Trés das empresas estudadas
tinham fambém, contactos fre-
quentes com lojas de decora-
¢do que forneciam com regu-
laridade.

Com o objective de promo-
ver uma aproximacao a clien-
tes mais exigentes e como ga-
rantia de qualidade do servi-
co prestado é realizada uma
integragdo de aclividades a
jusante da produgdo: assen-
tamento e colocag@o em obra
de acordo com as plantas
concebidas e com as exigén-
cias requeridas a nivel do
Design (quatro das empresas
forneciam este servigo).

A tendéncia é para uma es-
tabilizac@o produtiva.

As tentativas de internaciona-
lizagéo sao reduzidas, tanto
mais que subsiste uma 16gi-
ca de subcontratacdo com
resposta as encomendas de
alguns clientes estrangeiros.

Néo se verifica promogao
externa dos produtos, excep-
to aquando da participacao
em feiras internacionais.

O mercado interno continua
a ser a sua principal aposta.

Pequenas Empresas
sem capacidade
exportadora

SGo empresas muito peque-
nas (micro-empresas) que
satisfazem pequenas enco-
mendas.

Estao muito ligadas ao mer-
cado local.

Pela sua dimenséo e carac-
teristicas, sGo empresas que
ndo se envolvem nem tém
em vista qualquer esiraté-
gia de crescimento.

Séo empresas para as quais
a actuagdo em mercados
externos é uma hipétese
remota, devido as suas ca-
racteristicas.

Tém, no entanto, contactos
esporddicos com o exterior
através de alguns clientes es-
trangeiros que as contactam.

2.2. Caracterizacao
das Tecnologias

2.2.1. Fornecimentos de Tecnologia.
Compra e Adaptagéo

A tecnologia presente no sector tem, na sua maio-
ria, origem italiana, espanhola e alema (paises que
dominam o mercado), embora existam empresas
portuguesas produtoras de maquinaria para a trans-
formacdo de rochas ornamentais, nomeadamente

(1) Ver pagina 9.

aplicada &s fases de Serragem e Cortelll. Este facto
tem, pois, rés consequéncias que importa referir:

e a introducéo de inovagdes tecnoldgicas é feita
por via da compra de tecnologia estrangeira, sen-
do que a I1&D neste campo é quase toda efectua-
da no pais de origem da tecnologia;

« as melhorias adaptativas nas méquinas para ade-
quacgdo das mesmas as especificagdes de alguns
dos produtos séo efectuadas na prépria unidade
produtiva;

e



* as empresas transformadoras de rochas em Por-
tugal encontram-se ainda muito dependentes de
tecnologia exterior, na drea da inovagao fecno-
l6gica, maioritariamente realizada pelas empre-
sas estrangeiras fornecedoras de equipamento.

Néo se encontram, no entanto, dificuldades na
aquisicdo de maquinaria tais como a existéncia de
patentes ou o pagamento de royalties. O entrave
mais forte reside, pois, no elevado prego das maqui-
nas que implica volumes de investimento conside-
raveis e nos gastos com a manutengdo, que é rea-
lizada, muitas vezes, por técnicos estrangeiros.
Quanto & maquinaria produzida no nosso pais,
que é consumida em menor escala, pelas transfor-
madoras nacionais (e exportada), esta apresenta
um bom nivel de desenvolvimento, seja construida
a partir de modelos importados, seja a partir de
protdtipos préprios, o que permitird no futuro con-
solidar as suas exportagdes e captar mais clientes
para além dos actuais (espanhéis e brasileiros).

2.2.2. Configuragées Tecnolégicas.
Paradoxos e Opgoes Estratégicas

* Encontraram-se, no sector, algumas situagdes
paradoxais, como ¢ o caso de empresas fec-
nologicamente avangadas que trabalham Mér-
mores e Granito com base em maquinaria que
incorpora inovagdes recentes (que se encon-
tram associadas quer a fase de concepcao, quer
a fase de transformagéo), mas que continuam
a sua aposta num produto néo standardizado
com uma componente manual acentuada na
fase final de acabamentos.

* Visitaram-se igualmente transformadoras que
apresentam um padréo inverso, |G que a maior
parte da sua produgéo é de Chapa e Ladrilho
para a ConstrugGo Civil, ficando apenas um
valor residual destinado a obras dimensionadas
de Cantaria. Nao sendo produtos que exijam
uma concepgdo elaborada (ndo é assistida por
Computador), apenas diferem entre si nas me-
didas, pelo que as maquinas utilizadas se apre-
sentam com uma flexibilidade limitada &s dimen-
soes standard, sendo programaveis também
quanto a ritmos e velocidade de laboracao.

« Foram também observadas empresas de mui-
to pequena dimensd@o, possuindo uma tecno-
logia pouco avangada e dedicando-se & pro-
dugdo de pequenas séries, que incluiam desde
Cantaria Artistica até Cantaria Industrial e Pa-

vimentos e Revestimentos destinados @ Cons-
trugao Civil. Encontrou-se aqui uma tecnologia
rudimentar em que predominavam as maqui-
nas destinadas ao Corte e Polimento das pe-
cas, de cariz multifuncional e na sua maioria
operadas manualmente (tornos, fresas, polido-
ras manuais, etc).

* Finalmente, encontrou-se uma empresa de base
tecnolégica que, realizando séries de Cantaria
e objectos de pendor artistico, incorporava no
seu parque de mdaquinas tecnologia assistida
por computador (CAD/CAM), corte por jacto
de dgua e polimento automatizado. As fases
de acabamento, por uma questao de qualida-
de do produto final, continuavam a ser feitas
manualmente.

* Notou-se j& a tendé&ncia, em algumas destas
empresas, para a utilizaggo de software apli-
cado nomeadamente nas dreas de Concepcao
e de Planeamento e Controlo da Producéo.

* A eficiéncia e redugdo de custos noutras dreas
que ndo as da Concepgéo e Producéo séo tam-
bém objectivos para os quais o avanco tecno-
légico contribuiu, uma vez que foi possivel
encontrar equipamento para tratamento das
dguas utilizadas durante o processo produtivo,
capazes de fazer a decantagéo e filiragem das
mesmoas, permitindo a sua reutilizacGo conti-
nua, sem gastos desnecessarios e com garan-
tia de despoluigdo das aguas.

2.3. Caracterizacao dos Modelos
Organizacionais

A detec¢do dos modelos organizacionais exis-
tentes no sector das Rochas Ornamentais e a
compreensdo da forma como estes evoluiram ou
ndo, apresenta-se como um dos vectores essen-
ciais na constatacGo do modo como af se tém
vindo ou virGo a transformar as qualificacaes.
As empresas estudadas, podem ser caracteriza-
das como tendo estruturas muito dependentes
do topo da hierarquia onde se concentram as
competéncias de gestdo e de onde s@o transmi-
tidas directivas a seguir pelo centro operacional
que executa sob supervisao directa.

Assim, é fécil encontrar uma légica de sucesséo
familiar com a manutengéo de uma Centraliza-
¢8o Vertical em que no topo é retida e gerida
quase toda a informagdo e a tomada de decisdo
é efectuada com pouca recorréncia ao pessoal
dos niveis hierdrquicos mais baixos.



FIGURA I11.11
Estrutura simples

Direcgao

Proprietario/Gestor
[

Quadros
Médios

Chefias
Intermédias

Encarregado Geral

I l

Sub-Enc. Secgéo

Sub-Enc. Seccgéo

Pessoal de
Producgéo
e Outro

Escriturario

Fiel Armazém

Ad./Financeira Comercial Logistica

l—l—l

i £ 5 9 2
9 o 5 = o R
o o e = g G
A g| |* 2 el | @
= 3 = m

Producéo Manutencao

Observou-se que, de modo geral, na gestdo do
negécio era vulgar que todas as decisdes relati-
vas & gestd@o e planeamento da produgéo e das
actividades consideradas estratégicas, (compra
de matérias-primas, logistica, relagdes comerciais,
etc), fossem tomadas por um nimero reduzido
de pessoas pertencentes a Administracéo (Verti-
ce Estratégico) tendo por vezes a colaboragdo
de Encarregados com mais experiéncia, enquanto
que & drea produtiva apenas eram concedidas
funcoes de execugdo, havendo pouco pessoal de
enquadramento, o que forna a estrutura longa
na sua base e estreita no fopo.

2.3.1. Estruturas Organizacionais

Uma das formas de organizagdo encontrada em
parfe das empresas visitadas (4), pode traduzir-se
numa Estrutura Simples do tipo da representada
na Figura Il.11, onde se observa claramente que o
proprietario/gestor exerce competéncias funcionais
abrangendo vdrias dreas para além da Administra-
tiva, e em que ndo existem quadros médios com
especializacdo em fungdes de cariz técnico.

No entanto, face a alguma diversidade encon-
trada no sector, foi também possivel encontrar
outro tipo de estruturas, que se diferenciam da
anterior em duas vertentes:

» 0 proprietario ndo acumula sob sua supervi-
sdo directa tantas dreas funcionais como nos
casos anteriores, embora continue a infeirar-se
das decisdes, havendo uma tentativa de dele-
gagao de responsabilidades, principalmente nas
dreas para as quais considera ndo ter compe-
téncia técnica suficiente;

« existem alguns quadros médios encarregues
das dreas técnicas, nomeadamente daquelas
gue exigem competéncias até ai inexistentes nas
empresas, mas que se tornam cada vez mais
imprescindiveis, como é o caso de Técnicos de
Controlo da Producgé@o ou de Técnicos Comer-
ciais.

Este é o caso da estrutura-tipo aqui representada
na Figura 11.12, identificada em seis das empre-
sas, em que ndo sé aumenta o numero de niveis
hierdrquicos relativamente & estrutura simples,
como existe uma maior especializagao funcional
associada a um aumento das fungoes técnicas.
Foi interessante, porém, identificar um outro fipo
de estrutura, capaz de fugir @ regra geral do sec-
tor, nitidamente adhocrética, com quadros mé-
dios altamente qualificados encarregues desde
funcdes menos “tangiveis” até as fungdes de pro-
ducéo fosse a nivel do controlo, fosse a nivel da
execugao.



FIGURA I11.12
Estrutura com caracteristicas de burocracia mecanicista
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2.3.2. A Organizagéo do Trabalho
(Area Produtiva)

A organizagdo do trabalho na drea produtiva

encontra-se, obviamente, muito ligada ao tipo
de produtos e tecnologia utilizada no seu fabri-
co. Tendo em conta este facto e, associado as
duas tendéncias de nivel tecnolégico anterior-
mente identificadas (ver ponto 2.2.2.), temos:

« Um conjunto de empresas visitadas com uma

organizagao do trabalho tipicamente taylorista
onde sGo produzidos, na sua maioria, produ-
tos para Pavimento e Revestimento Standar-
dizados e Cantaria Industrial, e onde a Con-
cepgdo e o Controlo do trabalho sdo exteriores
aos executantes e atribuidas aos Sécios-Geren-
tes e aos Encarregados Gerais (em alguns ca-
sos, os Encarregados de fdbrica), respectiva-
mente,
Neste caso, a especializagdo é horizontal, j&
que normalmente a cada pessoa cabe uma Gni-
ca tarefa, mas existe em muitas delas traba-
lho alargado na fase de acabamento (ver pro-
cesso produtivo), em que o mesmo trabalha-
dor efectua actividades de Corte, Polimento e
Biselagem.

O tipo de trabalho a efectuar e as poucas exi-
géncias de eficiéncia produtiva que sdo neces-
sarias cumprir, levam a que exista um trabalho
rotineiro e pouco enriquecido em que aos tra-
balhadores da produgéo apenas sao exigidas
competéncias gestuais e visuais, de modo a pro-
cederem a uma correcta alimentacdo das md-
quinas e a vigilancia e controlo do processo pro-
dutivo, sem que |hes seja dada grande autono-
mia no posto de trabalho.

Outro grupo de empresas, em que, de alguma
forma, vamos encontrar uma divisdo do traba-
lho mais flexivel proporcionada pelas préprias
caracteristicas da tecnologia utilizada, que per-
mite trabalhos de Cantaria.

Neste caso, as mdaquinas permitem o fabrico
de uma maior variedade de produtos, necessi-
tando de maiores adaptagées de encomenda pa-
ra encomenda, principalmente a nivel de medi-
das e dos ritmos de funcionamento da méquina.
O operador da méquina pode, assim, acompa-
nhar todo o processo produtivo, desde a alimen-
tacdo da mdquina até & fase final de acabamen-
to das pegas.

Encontra-se aqui um enriquecimento de tare-
fas em que o grau de responsabilizacéo é maior,
i@ que o trabalhador se ocupa ndo de uma mas



de varias fases do processo produtivo. No en-
tanto, nunca é abandonada a légica da super-
vis@o directa, segundo a qual o pessoal conti-
nua a ser coordenado pelo Encarregado de Fa-
brica.

A aposta em diferentes tipos de organizacdo do
trabalho por parte dos empresdrios relaciona-
-se, pois, de perto com as proprias opcoes estra-
tégicas efectuadas, embora muitas vezes prove-
nha de necessidades de adaptagd@o progressivas
face as exigéncias do mercado e ndo propria-
mente de decisdes associadas a um planeamen-
to estratégico previamente delineado.

O tecido empresarial do sector da Transfor-
macdo de Rochas Ornamentais é constituido es-
sencialmente por PME's, com uma gestGo
centrada em torno do criador ou do patrdo da
empresa e caracterizando-se por uma fraca e
quase inexistente pratica de Recursos humanos.
A maior parte das empresas ndo possuem um
departamento autonomizado de Gestao de
Recursos Humanos, pelo que existe uma “fun-
cdo pessoal” que estd a cargo do proprietd-
rio ou de administrativos, a quem é requerida
uma preparagdo bésica a nivel de conhecimen-
tos do Direito do Trabalho e do processamento
de salérios.

Na prdtica da Gestdo de Recursos Humanos a
“funcé@o de pessoal” reduz-se & mera aplicagdo
da regulamentacdo juridica do trabalho, assu-
mindo uma preponderancia natural da gestdo
de remuneracdes, duracdo do trabalho e dos
movimentos com o exterior, nomeadamente, o
recrutamento e a cessacdo de contratos.

« Recrutamento e selecgdo

« As dificuldades de recrutamento s@o pontuais
e muito centradas na darea da produgao, inci-
dindo nomeadamente nas profissées de Can-
teiro, Operador de transformagdo e Encarre-
gado fabril. Importa notar que as razdes das
dificuldades que se apresentam para cada
umas destas profissées sdo diferenciadas. No
caso do Canteiro, resultam da conjugagéo de
dois factos. Por um lado, uma progressiva di-
minuicdo do seu nUmero no mercado de fra-

balho e, por outro, a sua formagdo muito es-
pecializada, continuando a ser em grande me-
dida subcontratados para trabalhos especifi-
cos. Em relacéo ao operador de transforma-
¢do as dificuldades de recrutamento derivam
fundamentalmente da falta de formacgao para
esta profisséo e de alguma rotagdo destes tra-
balhadores, ao que acresce a imagem social
desfavordvel de que o sector ainda disfruta,
principalmente entre as camadas jovens da
populacdo. Por fim, o Encarregado fabril é
um profissional a que se exige uma significa-
tiva experiéncia profissional, havendo igual-
mente lacunas ao nivel da formacdo existen-
te para este profissional.

Na maioria das empresas, o recrutamento e
a seleccdo sao realizados informalmente, ba-
seados no conhecimento pessoal (ou local)
do proprietério ou de algum funciondrio, assu-
mindo as relacoes pessoais um peso prepon-
derante. Contudo, apesar de alguma resis-
téncia demonstrada na recorréncia a apoio
externo para a prossecucdo desta prdtica, al-
gumas empresas dizem recrutar directamen-
te junto de Escolas Profissionais ou do Centro
Tecnolégico (CEVALOR).

Preferéncia, por parte das empresas, em for-
mar infernamente os seus trabalhadores visan-
do facilitar a integragdo e adaptagao a ritmos
de trabalho e cultura empresarial, havendo
alguma resisténcia por parte das empresas
em recorrer as Instituigdes de Formacao exis-
tentes para recrutamento de pessoal.

A seleccdo é feita pelo responsdvel da em-
presa, o que normalmente coincide com o
préprio proprietdrio, ou com as chefias direc-
tas. De uma forma geral, esta ndo obedece a
critérios especificos, privilegiando-se a mao-
-de-obra local ou regional sem necessidade
de ter qualquer vinculo co sector. No entan-
to, para as dreas de Serragem e Cantaria
exige-se experiéncia e para as dreas de Se-
leccio dé-se preferéncia ao sexo feminino,
pela sua maior sensibilidade cromdtica. Por
outro lado, existe também uma crescente ne-
cessidade de recrutar pessoal especializado
nas areas de Concepcdo, Desenho e Pro-
gramacdo, bem como na érea Comercial on-
de tanto o dominio de linguas estrangeiras
como o conhecimento dos circuitos de comer-
cializagdo s@o indispensdveis e comegam |G
a ser exigidos.

-
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o * As empresas ndo tém carreiras profissionais

organizadas. Este facto, associado & mé ima-

gem do sector ligada ao trabalho nas pe-

dreiras e posteriormente transferida para a

: transformagdo, & escassez de divulgacao de
\ informacao, e & prépria natureza e ambien-

- te de trabalho (barulhento, sujo, pesado e
. que requer esforgo fisico) torna pouco atrac-
' tiva e estimulante a captagdo de jovens a pro-

8§ fissdes ligadas a este sector, bem como a fi-
xagdo de individuos com habilitacées mais
elevadas.

* A formagéo é também informal e pontual.
Restringe-se as actividades do posto de tra-
balho, e é ministrada por aqueles que detém
mais experiéncia, ou em casos de aquisicdo
de uma nova fecnologia é dada pelo forne-
cedor do equipamento. No entanto, encon-
trdmos empresas que procurando elevar a
qualificagdo dos seus trabalhadores, mantém
um vinculo com Institui¢ées de Formacao

(CEVALOR e CICCOPN).

i o8

2.5.1.0s Agrupamentos Estratégicos
Identificados

viga
Yo
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Tentar-se-& em seguida elaborar uma sistemati-
zagGo dos diferentes grupos estratégicos que se
; podem identificar, num sector onde impera uma
= e significativa heterogeneidade do tecido empresa-
rial e respectivas estratégias.

Iniciaremos a sistematizagéo e identificacdo de
grupos estratégicos com a apresentacdo sumd-
ria dos mesmos, em fungdo de um conjunto de
elementos estratégicos (ver Quadro 11.6).

A selecgao dos frés agrupamentos estratégicos
de empresas que em seguida se descreverd mais
em pormenor ndo inviabiliza a caracterizacéo
da estrutura empresarial que usualmente é elabo-
rada para o sector da Transformac@o de Rochas
E Ornamentais.

Existe, sem duvida, um marcante dualismo em-
presarial no sector, coexistindo empresas bem
estruturadas e dimensionadas, a par de empre-
sas com grandes caréncias estruturais e com uma
dimens@o muito reduzida, constituindo estas a
esmagadora maioria do sector.

gl

2.5.2.Caracterizacao Genérica
dos Trés Agrupamentos

AGRUPAMENTO 1
Estratégias de “Especializacdo”

Caracteristicas das Empresas

* Neste grupo incluem-se empresas bem dimen-
sionadas, tendo em conta a fragmentada estru-
tura empresarial, detendo um grau de auto-
matizagdo aprecidvel, e apostando numa gama
estreita de produtos, centrada essencialmente
na produgdo de chapa serrada e polida e de
ladrilhos para exportacao.

Estratégia Dominante

* As empresas tém optado por concentrar esfor-
¢os em gamas limitadas de produtos, havendo
uma nitida tendéncia para reduzir o nUmero
de produtos fabricados e concentrarem-se (qua-
se) exclusivamente naqueles que consideram
mais atractivos e/ou adaptados as suas capa-
cidades. A par destas caracteristicas, hd uma
tendéncia para aumentar a eficiéncia produti-
va, consubstanciada numa progressiva auto-
matizagdo da linha direita.

* As empresas deste agrupamento 1 caracteri-
zam-se por uma preocupacdo em estabilizar
as suas actividades, mantendo-se nos mesmos
segmentos (chapa e ladrilho) e procurando
melhorias incrementais do seu desempenho
funcional.

* A forte associagéo & actividade extractiva assu-
me para este agrupamento uma importéncia
fulcral, facilmente compreendida se tivermos em
linha de conta o principal elemento diferencia-
dor da sua oferta e que lhe confere uma vanta-
gem competitiva significativa no mercado ex-
terno - o tipo de pedra que é transformada.

» Estas empresas encontram-se geralmente lon-
ge do cliente final, fornecendo frequentemente
os seus produtos a intermedidrios que num mo-
mento posterior os colocam no destinatdrio fi-
nal. Mesmo quando lidam directamente com o
cliente final, a opgdo estratégica tomada,
centrada principalmente na especializacao
acentuada numa gama estreita de produtos,
deixa transparecer uma certa incapacidade em
encarar os clientes de forma “global”, o que
implicaria uma diversificacéo e personalizacao



QUADRO I1.6
Caracteristicas Distintivas dos Agrupamentos Identificados

Agrupamento 1
“Especializacéo”

Agrupamento 2

Agrupamento 3
“Diversificagéo”

“Impasse”

Empresas estudadas A, B J L

&l

E,EG L 7|

Grau de especializagéo Gama estreita

Gama alargada

Gaoma contingenciall?)

Politica de precos Qualidade/Preco

Qualidade/Preco

Preco Baixo

Mercados de destino Externo

Externo e Interno

Interno/Regional

Politica Comercial Fidelizacdo de clientes;
Promocao em feiras Inter-

nacionais

Fidelizacdo de clientes; Promo-
¢ao em feiras Infernacionais

Fraca ou inexistente

Processo Produtivo Linha direita

Linha e Cantaria

Cantaria Manual/Mecanica

Dominio Tecnolégico Forte automatizagdo cen-
trada na linha direita

(standardizagdo)

Automatizacao mais flexivel

Baixa intensidade tecnolé-
gica

Servigos Associados Poucos servigos

Tentativa de oferecer mais
servicos associados (Técni-
cos, assentamento,...)

Servigos inexistentes

da oferta e um conhecimento mais aprofunda-
do das suas caracteristicas e necessidades.

o Acresce a estes aspectos uma politica comer-
cial que, embora ndo muito activa, permite a
fidelizacdo da carteira de clientes, traduzindo-
-se na promogdo das empresas e dos seus pro-
dutos em feiras internacionais. A questdo que
se pode levantar é se a fraca diferenciagéo do
produto é incontorndvel ou se estas empresas
ainda tém algum espago de manobra que |hes
permita obter vantagens competitivas que ndo
se centrem unicamente na qualidade e no tipo
de matéria-prima transformada.

Estratégia de Internacionalizagéo

« A estratégia adoptada por este grupo de empre-
sas nacionais pode ser denominada como sen-
do uma estratégia auténoma no mercado
internacional. Esta estratégia de internacionali-
zacdo apresenta trés caracteristicas fundamen-
tais que a diferenciam de outras formas de abor-
dar o mercado internacional e que se concreti-
zou em virtude de um contexto especifico, ndo
sé interno, mas também internacional. Assim,

as empresas nacionais reconheceram a vanta-
gem de imagem e de dimensdo que as empre-
sas estrangeiras (nomeadamente italianas) de-
tém e, em face destas desvantagens:

— segmentaram a indUstria;
— especializaram-se num sé segmento;
— fizeram um segmento comum a vdrios paises.

O segmento escolhido foi o dos Pavimentos e
Revestimentos standard, principalmente de mar-
mores nacionais. Esta escolha derivou do facto
das empresas nacionais disporem de algumas
vantagens comparativas, a principal centrando-
-se na qualidade infrinseca da matéria-prima
transformada e na experiéncia defida no seu uso.
Séo empresas fortemente dependentes das ex-
portacdes, as quais se tém caracterizado es-
sencialmente por uma atitude passiva, de res-
posta as encomendas dos clienfes estrangei-
ros. Mesmo as empresas que t8m cadeias de
valor mais completas tém 'penetrado nos mer-
cados externos apenas através da exportagdo
para agentes ou através de empresas que ser-
vem de intermedidrias.

(2) As empresas alargam ou encolhem a sua gama de produtos conforme as encomendas que recebem e em conformidade com as

suas resfrigdes.

@)



& . * Estas empresas exportam, mas a sua funcdo

- comercial é incipiente e o conhecimento dos

®e 1 mercados externos é muito limitade. Uma ca-

L racteristica fundamental relaciona-se com o fac-

; 5 to da empresa se limitar a fabricar os produtos

: definidos pelo(s) dadore(s) de encomendas, sen-

o do estes que se encarregam da colocacéo dos

aa produtos nos mercados. No entanto, se o grosso

e das empresas deste agrupamento 1 praticam

. uma “exportag@o dependente” (Corado Simées,

1997), existem algumas empresas com possi-

bilidades de efectuar a transicdo para modos
de internacionalizacdo mais auténomos.

Andlise do Posicionamento Competitivo

* No que respeita a empresas que orientam a qua-
se totalidade da sua producéo para o exterior e
g que integram este Agrupamento 1, a forca deci-
. siva é a relagGo com os grandes clientes interna-
cionais - isto €, com as grandes empresas de cons-

truggo civil e obras publicas estrangeiras e em-

presas intermedidrias que fazem a ligagdo entre

as empresas nacionais e os clientes finais. Para

y além desta pressdo dos clientes internacionais,
também a pressdo dos concorrentes é relevante,
surgindo, a par dos concorrentes tradicionais das
5 empresas portuguesas, outros produtores e trans-
formadores que se comecam a assumir como
4 concorrentes directos das empresas portuguesas.

A este posicionamento competitivo das empresas
pertecentes a este agrupamento interessa fazer cor-
i responder os seus principais pontos fortes e fracos.

SEENY * Uma das principais debilidades das empresas
e do Agrupamento 1 diz respeito ao seu domi-
ity nio comercial. De facto, mesmo tratando-se de
empresas que tém tido excelentes performances
na sua expansdo internacional, tém uma poli-
tica comercial passiva, onde se realca a tradi-
cional prioridade que é concedida aos aspec-
tos produtivos em detrimento dos comerciais.

. » Outro ponto fraco das empresas deste agrupa-

ARt mento (e que é generalizavel a todo o sector) rela-
w38 ciona-se com os aspectos organizacionais, nomea-

L damente a excessiva centralizacdo das decisdes

E e a pouca ateng@o que a organizagdo, controlo e
gestdo da produgéo detém nas empresas.

g « Uma ¢ltima debilidade a referir e que é bastante
premente neste agrupamento estratégico, diz res-
peito a alguma falta de flexibilidade, entendida
como a versatilidade e a capacidade de adap-

_ tagdo dos produtos, que se traduz na adaptabili-

-J'_- vl !
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dade da empresa as caracteristicas do cliente (e
& mutabilidade do meio ambiente).

« O principal ponto forte destas empresas é a
detencdo de rochas ornamentais de elevada
qualidade intrinseca e singularidade, inseridas
no catdlogo internacional de rochas ornamen-
tais pelas empresas italianas.

¢ Outro ponto forte é a preocupacdo manifesta-
da por estas empresas em dar uma especial dten-
¢Go a relagdo qualidade/preco. Este facto leva-
-nos a concluir que a generalidade das empresas
deste Agrupamento 1 reconhecem que a vanta-
gem competitiva sustentada apenas em custos
mais baixos j& ndo é suficiente. Por outro lado,
esta referéncia & boa relagdo qualidade/preco
traduz a incapacidade de avancar para estraté-
gias de diferenciacéo propiciadoras de eleva-
dos prémios de imagem, associados a marcas
reputadas, que ndo se centrem exclusivamente
na matéria-prima.

Base de Competéncia Tecnolégica Interna

* A significativa infensidade tecnolégica das em-
presas deste agrupamento 1 traduz-se numa
aposta decidida pela automatizacdo dos proces-
sos produtivos, centrada na producéo de gran-
des volumes de produtos standardizados. Este
facto leva a que estas empresas oferecam pri-
mordialmente produtos mais ou menos standar-
dizados para a construgdo civil (chapa e ladri-
lho), tendo algumas dificuldades em flexibilizar a
sua produgGo no sentido de oferecer aos seus
clientes produtos para obras dimensionadas.

* Esta opgdo estratégica tem obstado a que @
incorporagdo de Tecnologias de Informacéo e
Comunicagdo (TIC's) se tenha generalizado,
havendo algumas dificuldades, mesmo neste
Agrupamento 1, em flexibilizar a producéo atra-
vés da implementagéo de sistemas CAD/CAM
e outros processos de automatizacao flexivel.

* Por outro lado, a utilizagéo de TIC's no planea-
mento e controlo da producdo, na logistica e
na relagdo com os clientes ainda se encontra
numa fase experimental, circunscrita a um gru-
po muito restrito de empresas.

Modeivs Organizacionais

De uma forma geral pode afirmar-se que existe
uma reduzida mudanga organizacional no sec-
tor das rochas ornamentais, que se traduz em
pequenas alteragées decorrentes de mudancas
do meio ambiente ou dos recursos da empresa.



No entanto, existem algumas diferengas impor-
tantes no que respeita ao comportamento orga-
nizacional das empresas em cada um dos agru-
pamentos seleccionados.

* No Agrupamento 1, ao longo dos ultimos anos,
e em virtude de um crescimento progressivo das
empresas, assistiram-se a alteragdes ou redefini-
¢oes da estrutura organizativa das empresas, ten-
do sido implementada uma crescente departa-
mentalizacdo, sem que tal tenha necessariamente
implicado mudancas significativas nos sistemas
de relagdes inter-pessoais e nos processos de ac-
tuacdo da empresa. De facto, a situagdo a que
se assiste caracteriza-se pela continuagéo de uma
l6gica de concentrag@o de fodo o poder decisério
no topo, ndo obstante essa departamentalizacao.
Os departamentos existem nas empresas mais
bem estruturadas, mas existem sem que lhes seja
dada a autonomia que o processo de descentrali-
zagdo efectivamente requer.

Para além disto, assiste-se de forma ainda expe-
rimental, e circunscrita a muito poucas empre-
sas, & introducdo de novos sistemas de organi-
zagao e planeamento da produgdo, centrando-
se principalmente em modificagées do layout e
na organizagdo do processo fabril associada a
sistemas informatizados de planeamento e con-
trolo da produgao.

Permanece uma centralizagdo marcante que
retarda a evolugdo para formas de gestdo mais
evoluidas com descentralizagdo de fungées e
do préprio poder decisério. A estrutura altera-
-se, mas os modos de gestdo sdo ainda tipicos
de empresas paternalistas em que o proprietd-
rio detém sempre a Gltima palavra, controla e
coordena as actividades da empresa, centrali-
zando toda a informagdo relevante no topo.
As excepgodes, com gestao profissional em que
quem gere ndo é o criador da empresa, mas
um gestor contratado, existem mas s@o ainda
em numero diminuto.

Assim, na drea produtiva, em virtude da tecno-
logia utilizada e das tarefas e tempos a ela as-
sociados, em todas as empresas deste agrupa-
mento predomina uma organiza¢do do traba-
lho tipicamente taylorista, havendo especializa-
cao horizontal, sendo que, cada pessoa realiza
uma sé tarefa. No entanto, acompanhando a
crescente automatizagdo verificada, hé j@ em-
presas em que se efectua trabalho alargado, no
qual o mesmo trabalhador realiza actividades

de Corte, Polimento e Acabamento, embora con-
tinue a ndo existir autonomia no posto de traba-
lho e sejam exigidas poucas competéncias cogni-
tivas, predominando as competéncias visuais e
gestuais. O operador das maquinas, nestas em-
presas, tende assim, para acumular, cada vez
mais, fungoes de vigilancia, intervindo cada vez
menos no processo produtivo, excepto na fase
de acabamento e embalagem, onde a interven-
¢@o humana continua ainda a existir.

AGRUPAMENTO 2
Estratégias de “Diversificacao”

Caracteristicas das Empresas

« O Agrupamento 2 é composto igualmente por

empresas relativamente bem dimensionadas e
estruturadas, no entanto, estas apostam numa
gama mais alargada de produtos que permita
responder &s exigéncias do mercado interno, em
simulténeo com uma parcela importante da pro-
ducéo que é dirigida ao mercado externo.

Estratégia Dominante

o A competitividade destas empresas depende da

sua eficiéncia produtiva, passivel de proporcio-
nar baixos custos. No entanto, ndo se tratam
de estratégias de custo exclusivas. Muitas des-
tas empresas tém consciéncia da importancia
da diferenciacéo e da necessidade de apresen-
tar uma boa relagdo qualidade/preco. Assim,
algumas destas empresas tentam explorar van-
tagens competitivas em segmentos especificos
através da oferta de produtos de elevado valor
acrescentado, acompanhado da oferta de ser-
vigos técnicos e comerciais.

« As capacidades de Concepgdo e Design, sdo

elementos que estas empresas comegam pro-
gressivamente a incorporar na sua estratégia,
implementando sistemas de CAD e uma custo-
mization do produto e do servico pés-venda.

« Algumas tendéncias observadas tendem a

apontar para estratégias de crescimento, sem
que tal signifique que as empresas crescam na
realidade. O que se constata é uma tendéncia
para estas empresas controlarem parte signifi-
cativa da cadeia de valor, a montante e a ju-
sante, de modo a garantir o abastecimento da
matéria-prima e a prestagdo de todo um con-
junto de servigos associados.



« O menor nivel de especializagéo evidenciado,
reflecte uma gama de produtos mais alargada,
indispensdvel a estas empresas, na medida em
que o mercado interno assume um peso bas-
tante superior ao do Agrupamento 1. A maior
orientagdo para o mercado interno obriga es-
tas empresas a responderem a encomendas
para obras finais, o que implica a satisfacdo
de necessidades especificas dos clientes e uma
maior personalizag@o da oferta. Compreende-
-se assim a maior proximidade destas empre-
sas ao cliente final, em virtude do maior conhe-
cimento que lhes é exigido.

* A proximidade do cliente final possibilita uma
maior personalizagdo da oferta, capaz de ir ao
encontro de exigéncias especificas do cliente, o
que impde competéncias ao nivel da Concep-
cao e Design dos produtos, a colaboracédo com
gabinetes de arquitectura e uma politica comer-
cial mais agressiva. Por estes motivos, algumas
destas empresas incorporam na sua estrutura,
gabinetes de desenho e uma automatizacéo
flexivel traduzida no investimento em equipa-
mentos de CAD.

* Ao invés da especializagdo acentuada que ca-
racteriza o Agrupamento 1, neste Agrupamento
2, as empresas adoptam uma estratégia de di-
versificag@o, explorando, mais ou menos, elemen-
tos de sinergia colhidos na actividade principal
da empresa. Assim, para além da producdo de
uma gama alargada de produtos, uma via de
desenvolvimento que comega a ser explorada de
forma estratégica é a integracdo a jusante, com
a prestacéo do servigo de colocagdo da prépria
pedra na obra, que pode ser acompanhado de
todo um conjunto de servigos técnicos que auxi-
liem na melhor utilizagdo dos diferentes produ-
tos, em funcdo dos fins a que se destinam e das
necessidades ou exigéncias dos clientes.

« Esta maior focalizag@o no cliente manifesta-se
também pela procura de nichos estrategica-
mente defensdveis num longo periodo, através
da aposta em novos produtos com pendor mais
ou menos artisticos, suportados por uma auto-
matizagdo flexivel, onde se destaca a Cantaria
Industrial.

Estratégia de Internacionalizagdo

» Neste Agrupamento 2 incluem-se empresas que
se vocacionam para o mercado interno, orien-
tando ainda uma parcela da sua producéo para

o exterior. Por este facto, estas empresas adop-
tam a estratégia que foi referida no Agrupa-
mento 1, no que concerne & produgdo que se
destina ao mercado internacional, em simulta-
neo com uma estratégia igualmente auténo-
ma no mercado portugués.

e Estas sdo empresas multi-mercados com uma
significativa experiéncia internacional, orientan-
do uma parcela significativa da sua producéo
para o mercado externo sem, no entanto, per-
der de vista que o mercado doméstico continua-
ra a representar uma parte fundamental do seu
volume de negdcios.

* Em virtude do acumular de experiéncia e com-
peténcia produtiva e de concepcéo e design do
produto, que estas empresas tém conseguido
derivado da sua estratégia tecnolégica, pode-
rdo vir a ser reconhecidas como interlocutores
validos pelas entidades contratantes. Esta situa-
¢Go tem possibilitado e deverd potenciar rela-
coes de “parceria”, nomeadamente com gabi-
netes de Arquitectura e com redes infernacio-
nais de fornecimento a clientes considerados
relevantes, que actualmente sao dominados por
italianos e espanhdis.

Andlise do Posicionamento Competitivo

» Para as empresas que constituem o Agrupamen-
to 2, em virtude de orientarem parte significati-
va da sua produgéo para o mercado nacional,
a relagdo com os clientes internos e externos é a
forca decisiva.

No que concerne aos seus pontos fortes e fra-
cos, a par de significativas semelhancas com as
empresas do Agrupamento 1 identificam-se al-
gumas diferengas importantes.

« Existem fortes debilidades no dominio comercial
e nos aspectos organizacionais. No entanto, em
relagGo ao primeiro elemento, estas empresas,
derivado do seu posicionamento competitivo que
se coloca (fisicamente) mais perto do cliente fi-
nal tem possibilitado alguma capacidade de
adaptacdo do produto de acordo com as exi-
géncias e necessidades dos clientes, o surgimento
de marcas préprias para determinados segmen-
tos da produgdo e a existéncia de departamen-
tos comerciais de dimenséo varidvel, ainda que
dirigido ou colocado sob a supervisdo de um dos
sécios da empresa ou do proprietério.



» A estrutura organizacional, embora muito cen-
tralizada no proprietdrio-gestor, tem tendéncia
a sofrer algumas alteracées de forma mais in-
tensa que noutros-agrupamentos. Esta situagao
decorre do facto destas empresas estarem a
apostar em sistemas CAD, o que terd implica-
¢des no plano organizacional, nomeadamente
nas relacdes entre os departamentos de concep-
¢do do produto e de producao e provavelmente
no dominio comercial (mais répida capacidade
de resposta as solicitacées dos clientes ou facili-
dade de desenvolvimento de novos produtos).

» Um dos pontos fortes deste Agrupamento 2 e que
é uma caracteristica diferenciadora destas empre-
sas, face s do Agrupamento 1, diz respeito & maior
flexibilidade, entendida como a versatilidade, ca-
pacidade de adaptacdo dos produtos e que se tra-
duz na adaptabilidade flexivel, fraduzida em siste-
mas CAD e numa gama alargada de produtos.

« Um ultimo ponto forte associado a este Agru-
pamento 2 prende-se com o cuidado manifesta-
do na relacdo qualidade/preco, o qual tinha |
sido referido para o Agrupamento 1, embora
ndo tdo acentuada, em virtude da menor pres-
séo e sofisticag@o da procura interna.

Base de Competéncia Tecnologica Interna

« O Agrupamento 2 evidencia uma significativa
intensidade tecnolégica que é corporizada em
equipamento tecnolégico para producdo em
linha, acompanhado de uma forte componen-
te de Cantaria Industrial.

« Neste caso, a aposta vai necessariamente no
sentido de uma automatizagdo mais flexivel, que
permita a produgdo de uma gama mais alar-
gada de produtos onde a personalizaggo dos
mesmos &, como se referiu anteriormente, uma
condicdo indispensavel.

« A incorporacéo de TIC's neste Agrupamento 2
encontra-se igualmente numa fase muito inci-
piente, embora o recurso & automatizagao fle-
xivel (CAD e CNC) seja mais significativo neste
agrupamento, reduzindo-se a incorporagéo de
TIC's a esta vertente da transformagdo.

Modelos Organizacionais

o O facto destas empresas terem atingido uma di-
mensdo aprecidvel, conduziu & criagdo de estrutu-
ras departamentalizadas, embora ainda com uma
acentuada centralizacdo da gestéo e das decises.

Q)

¢ A departamentalizacdo aqui verificada, que in-
cide principalmente sobre as dreas a montan-
te da produgdo em que laboram quadros mé-
dios, relaciona-se mais de perto com a estra-
tégia seguida por estas empresa, de melhoria
qualitativa da sua aproximagao aos clientes.
Observa-se, assim, na fase de Concepcéo dos
produtos, uma concentrac@o elevada de com-
peténcias técnicas na drea do desenho Técni-
co e do Design, com a ajuda de Tecnologia de
CAD, que formam, muitas vezes, um departa-
mento com considerdvel autonomia de funcio-
namento.

Pode-se referir como predominando nas empre-
sas deste agrupamento uma divisGo de traba-
lho mais flexivel, podendo o operador das mé-
quinas responsabilizar-se por todas as fases de
producdo, havendo um enriquecimento de ta-
refas. O maior grau de complexidade dos pro-
dutos fabricados com base em processos de
crescente automatizacéo flexivel, exceptuando
nas fases de acabamento dos mesmos, propi-
cia uma diviséo do trabalho deste tipo, o que
exige ao trabalhador uma maior versatilidade
naquelas que s@o as competéncias nc que toca
& forma de operar com a diversa maquinaria
utilizada.

Uma outra quest@o que se coloca a estas em-
presas e que foi levantada aquando da carac-
terizac@o do Agrupamento 1, relaciona-se com
a questdo da mudanca geracional e com a
necessidade de integrar na empresa alguma
“massa cinzenta”, indispensdvel & crescente
departamentalizagéo e profissionalizacdo das
empresas.

AGRUPAMENTO 3
“Impasses Concorrenciais”

Caracteristicas das Empresas

« O terceiro agrupamento identificado engloba
as empresas que tém uma dimensdo muito re-
duzida e uma estrutura produtiva e financeira
bastante fragil. Estas empresas representam a
maior parcela do sector (nomeadamente se to-
marmos como indicador o numero total de em-
presas existentes), permitindo caracterizé-lo
como sendo um sector fragmentado e que se
distribui por todo o territério nacional, algo que
decorre, entre outros factores, das caracteristi-
cas da matéria-prima transformada.
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Estratégia Dominante

* Em virtude da sua muito pequena dimenséo e
multiplas debilidades, as empresas que consti-
tuem o Agrupamento 3 prosseguem essencial-
mente estratégias de custo, sustentadas em
muitos casos na méo-de-obra barata, deten-
do fracas competéncias e recursos disponiveis
que lhes possibilitem uma diferenciacgo em al-
guma actividade da cadeia de valor (normal-
mente centrada somente na producdo).

» Estas empresas caracterizam-se essencialmen-
te pela preocupacéo de sobreviver, tentando
resistir @ mudanga do ambiente em que se in-
serem ou procurando “navegar & vista” para
ultrapassar a condicionante financeira.
Em virtude da maior heterogeneidade que carac-
teriza este Agrupamento 3, algumas das empre-
sas que o constituem t&m maiores aspiracées e
um potencial de crescimento e desenvolvimento
aprecidvel, que se poderd consubstanciar na con-
centrag@o das suas actividades, de modo a acen-
tuar a focalizacdo nas dreas onde detém maior
competéncia e/ou vantagem no mercado.

S@o empresas que somente tém transformagéo e

cuja gama de produtos nédo é tdo bem definida

como nas empresas pertencentes aos agrupa-
mentos anteriores, tentando algumas delas co-
brir nichos de mercado que néo estejam cober-
tos por empresas melhor estruturadas. Por este
facto, e em virtude da sua produc@o ndo se centrar
continuamente numa determinada gama de pro-
dutos, tém algumas dificuldades em especializar-

-se e em deter uma carteira de clientes estével.

Este grupo de empresas, devido & sua pequena

dimensdo e ndo detencéo da actividade extracti-

va, tém o seu raio de acg@o comercial limitado,
na maioria das vezes a um mercado regional.

Isto possibilita-lhes alguma proximidade aos

clientes, no entanto, a sua fraca capacidade de

resposta sé lhes permite satisfazer clientes de
dimensao muito reduzida, sendo subcontratadas
por empresas melhor dimensionadas quando as
encomendas t&m uma dimenséo superior. E neste
contexto que se deve interpretar o peso signifi-
cativo que os produtos para obras dimensiona-
das e mesmo produtos personalizados assumem
para estas empresas, se bem que, devido & fra-
ca intensidade tecnolégica onde o trabalho ma-
nual é muitas vezes dominante, a capacidade
de resposta destas empresas seja inibidora de
uma resposta adequada em termos de volume

de producdo e de exigéncias de clientes de maior
dimensdo.

Constata-se que estas empresas detém uma ca-
deia de valor reduzida as actividades produtivas,
na maioria dos casos sem actividade extractiva
nem servigos associados. No que respeita ao ni-
vel de especializacdo, pode-se classificar a sua
gama de produtos como “contingencial”, ou seja,
as empresas sGo obrigadas a flexibilizar a sua
produgdo no sentido de responder as encomen-
das dos seus clientes. Esta é uma caracteristica
peculiar das empresas portuguesas e traduz-se
mais na exploracéo da capacidade de improvi-
sagdo, do que numa aposta deliberada na flexi-
bilizagdo resultante da conjugacéo de elementos
tecnolégicos e organizacionais.

.

Estratégia de Internacionalizacdo

* SGo empresas para as quais a actuagGo em mer-
cados externos é uma hipétese bastante remota,
principalmente devido a condicionalismos especi-
ficos (dificuldades em aceder a matéria-prima de
elevada qualidade e singularidade intrinseca, ho-
mogénea e em quantidade suficiente, muito pe-
quena dimensé@o das empresas, e dificuldades fi-
nanceiras, produtivas e comerciais).

* Este facto leva a que as empresas do Agrupa-
mento 3 realizem uma “Exportagdo Ocasional”
(Corado Simées, 1997), a qual se caracteriza
pelo facto da actividade internacional ser muito
escassa. Para estas empresas, a base de activida-
de é o mercado interno, e em muitas delas com
um raio de acgdo comercial local ou regional.

Andlise do Posicionamento Competitivo

* Uma das caracteristicas mais marcantes deste gru-
po estratégico é a existéncia de um numero mui-
to elevado de empresas que entram e saiem conti-
nuamente do mercado. Esta situacdo decorre da
existéncia de margens reduzidas e instdveis que
associadas a uma situacéo financeira muito dé-
bil tornam estas empresas muito pouco sélidas.

« Esta proliferacdo decorre também da existén-
cia de poucas barreiras & entrada, na medida
em que a pouca tecnologia que detém esta fa-
cilmente disponivel no mercado e pelo facto
das empresas | estabelecidas serem pouco po-
derosas, em virtude da sua pequena dimensao
ndo lhes permitir atingir custos mais competiti-
vos, capazes de dissuadir potenciais entrantes.



» Acresce a isto o facto dos obstaculos & saida
serem relativamente elevados, nomeadamente
os lagos afectivos que os criadores das empre-
sas estabelecem com as suas empresas, levan-
do & sua manutencdo, ou sobrevivéncia no mer-
cado, frequentemente com margens negativas.

» A sobrevivéncia destas empresas, apenas se
verifica porque existem empresas de maior di-
mensdo que as subcontratam para a produ-
¢@o de determinados produtos, bem como pelo
facto de fornecerem clientes que as procuram
para obras dimensionadas de pequena dimen-
sdo e pontualmente alguma cantaria artistica.

Base de Competéncia Tecnoldgica Interna

« As empresas do Agrupamento 3 t8m um redu-
zido nivel de intensidade tecnolégica que se tra-
duz em equipamentos essencialmente manuais
e semi-automdticos, na generalidade dos ca-
sos obsoletos e centrados exclusivamente na
produgdo.

» O peso elevado que os produtos finais assu-
mem para estas empresas decorre da prepon-
derancia que o trabalho artesanal assume e
que se traduz em produtos de Cantaria Decora-
tiva e Utilitaria, transformados na maioria dos
casos numa base familiar.

+ A base de competéncia tecnolégica assenta na
tecnologia de producdo, adoptando-se uma
atitude passiva, devido a constrangimentos in-
ternos e externos, | aflorados anteriormente.

Modelos Organizacionais

« As empresas deste Agrupamento 3, pelas suas
caracteristicas particulares, sdo aquelas que
apresentam modelos organizacionais e formas
de organizacéo do trabalho menos evoluidas.

« A pequena dimensé&o destas unidades, em con-
junto com o seu cardacter por vezes artesanal,
gera um tipo de estrutura organizacional sim-
ples, com a concentragdo de todo o poder deci-
sério no proprietdrio da Empresa e sem qual-
quer fipo de departamentalizagéo.

« Adivisdo do trabalho é inexistente, |& que a peque-
na dimensdo das séries produzidas, bem como a
tecnologia utilizada na fabricacdo dos produtos,
leva a que os operadores das méquinas e das fer-

(3) Do inglés "Strenghts, Weaknesses, Oportunities and Threats",
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ramentas manuais operem com fodas elas, exe-
cutando todas as fungdes ao longo do ciclo pro-
dutivo, pelo que um trabalhador pode concentrar
em si vdrias, sendo todas, as funcdes a executar.

A andlise sécio-econémica do sector de trans-
formagdo de Rochas Ornamentais anteriormen-
te realizada, tendo por base as informagoes dis-
poniveis e disponibilizadas pelos agentes eco-
némicos do sector, desde as empresas até aos
organismos infervenientes no mesmo, permite-
-nos agora identificar aqueles que se apresentam
como os factores criticos para a competitividade
do sector. Esta identificagao permite, pois, uma
compreensdo mais alargada e ao mesmo tem-
po mais completa daquele que poderd e devera
ser o posicionamento competitivo do sector face
a realidade nacional e internacional.

2.6.1. Potenciar Novos Vectores
para a Competitividade do Sector

Para levar a cabo a identificacdo dos principais
factores criticos de competitividade do sector, op-
tou-se pela realizagdo de uma andlise SWOTE)
de forma a que, a partir do cruzamento entre pon-
tos fortes e fracos e ameacas e oportunidades,
listados no Quadro 11.7, surgisse um conjunto de
factores que seriam criticos para a competitividade
do sector na medida em que permitiriam identi-
ficar claramente as formas de ultrapassar fraque-
zas existentes e utilizar proveitosamente aqueles
que se identificaram como as vantagens ou pon-
tos fortes do sector.

Apés a identificagdo dos principais elementos que
servem de base & andlise SWOT do sector, reali-
zou-se essa mesma andlise, identificando-se no
Quadro 11.8 as estratégias para fazer face as
amecas e oportunidades tendo em conta os pon-
tos fortes e fracos, que permitiram obter, de for-
ma sistémica, os factores-chave para a competi-
tividade futura do sector.

Da andlise SWOT resultaram um conjunto de fac-
tores criticos de competitividade para o sector
das Rochas Ornamentais.

e
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QUADRO I11.7
Andlise SWOT do sector

Pontos Fortes

Pontos Fracos

® Recursos naturais em quantidade assinalével e com qua-
lidade reconhecida mundialmente;

® Boa posigéo no comércio internacional de rochas orna-
mentais;

® Know-how acumulado ao longo dos anos e que se traduz
na existéncia, ndo sé de algumas empresas transforma-
doras competitivas em termos internacionais, mas tam-
bém de um secior bem apetrechado e com alguma capa-
cidade de inovagdo no fabrico de equipamentos industriais
e ferramentas, para além de um corpo técnico conhece-
dor da indUstria extractiva;

® Experiéncia acumulada no trabalho da pedra (tradicdo);

® Bom nivel de desenvolvimento de ferramentas e maquina-
ria portuguesa de qualidade, para o sector;

® Dinamismo das Associacées Empresariais e do Centro
Tecnolégico do sector;

® Actualizagdo a bom ritmo do parque tecnolégico;

¢ Capacidade de adaptacao e improvisacéo por parte das
empresas do sector (transversal & indUstria portuguesa);

® Imagem e visibilidade externa do sector.

* Falta de reflexdo estratégica que implica planeamento e
gest@o incipientes, derivados da excessiva centralizagao
funcional no proprietério; Estratégias tacitas/implicitas ou
mesmo inexistentes em muitas das empresas; Falta de
flexibilidade organizacional;

® Fraca incorporagéo de TIC's;

® Fraca penetragdo nos mercados internacionais em virtu-
de de uma drea comercial pouco desenvolvida ou mes-
mo ausente; Auséncia de marketing e de canais de distri-
buicao adequados;

e Falta de servigos de logistica organizada, com implica-
¢oes negativas nos prazos, custos de armazenagem e
compras;

® Fraca presenga de conhecimentos associados & especifi-
cidade dos produtos do sector nos profissionais de colo-
cagdo e assentamento em obra;

® Auséncia de importagdo de matéria-prima que permita
diversificar o gama de materiais a utilizar;

® Fraco ritmo de desenvolvimento de novos produtos e li-
mitagdes na incorporagdo de funces ligadas ao Design
Industrial; —> Gama de produtos muito limitada;

® Insuficiéncias no Planeamento e Controlo da Producao;

® Inexisténcia de Estratégias de Qualidade;

¢ Gestdo de Recursos Humanos do tipo administrativo, sem
politicas de formagéo estabelecidas e fraco recurso & For-
magéo Profissional (esta ndo & encarada como potencia-
dor da competitividode das empresas);

® Dificil recrutamento de técnicos qualificados;

® Populagdo envelhecida e pouco qualificada;

@ Pouca atractividade do sector (falta de reconhecimento
social); Imagem fraca do sector no préprio pais e fraca
visibilidade interna - escassez de apoios institucionais:

® Inexisténcia de aliangas e colaboracdo empresarial entre
os actores;

* Capacidade concorrencial excessivamente baseada no
preco.

Oportunidades

Ameacas

® Explorag@o mais activa de novos segmentos de mercado
(funerdria, decorativa e ornamental) —=> ampliagéo da
carteira de produtos;

® Possibilidade de exploragdo de novas utilizacées para as
rochas ornamentais (Envelhecimento, Compactacao,
Aproveitamento de desperdicios...);

® Importéncia crescente da procura de solucées globais
(diversificacgo, servigos associados) que acrescentam va-
lor aos produtos;

e Existéncia de paises com recursos geolégicos em grande
quantidade mas com fraca capacidade extractiva e
transformadora;

® Integrag@o vertical.

e Exigéncias crescentes de qualidade dos produios e pro-
cessos por parte dos clientes do sector (principalmente
no mercado externo) que obrigam a reorganizacoes e
reestruturagbes para reagir e antecipar;

® Normalizacéo Europeia (U.E.).

® Aumento da concorréncia (segmento de produtos standard)
nos mercados externos em virtude do aparecimenio de
novos paises produtores e transformadores com custos
mais baixos praticando, alguns destes, concorréncia des-
leal e dumping social;

® Incremento potencial das vendas de produtos substitutos
mais baratos (nomeadamente cer@micos);

® Pressoes ambientalistas e de Ordenamento do Territério
que funcionam como travéo da abertura e exploracéo de
pedreiras:

* Crescente poder de negociacdo dos clientes;

* Existéncia de “Dumping Social” e concorréncia desleal no
mercado nacional;

* Mudancas nas necessidades e gostos dos consumidores/
/clientes (externos e internos);

® Estratégias de aquisicdo de pedreiras fora do seu territé-
rio, por parte dos paises dominantes (nomeadamente Italia
e Espanha);

® Vulnerabilidade &s recessées e ciclos econémicos (depen-
déncia da Construcao Civil).




QUADRO Il.8
Factores criticos para a competitividade do sector

Ameacas

Oportunidades

Capacidade de Defesa
do Sector

Pontos Fortes

e Politica Comercial (Promocao e Marketing) mais activa.

Possibilidade de Obtengéo
de Vantagens Competitivas

® Especializagdo noutros produtos (ndo standard) pas-
siveis de obterem quotas de mercado (mesmo muito
pequenas) em vdrios paises.

® Deslocalizagdo ou Investimento Directo nacional no
estrangeiro (passiveis de conferir diversificacdo dos
recursos geologicos transformados).

Possibilidade do Sector Agir
para Sobreviver a Ameacas

cionalizagdo mais activos.

do sector.

Pontos Fracos

e Necessidade da passagem para modos de Interna-
& Necessidade de caminhar para uma “Clusterizagao”

e Necessidade de alargamento da Gama de Produtos.

Necessidade de Reorientagéo
Estratégica do Sector

® Necessidade imperiosa de incorporacao da Forma-
¢do Profissional como factor critico para a competiti-
vidade das empresas.

® Alongamento da Cadeia de Valor e reforgo das fun-
¢oes imateriais.

v Politica Comercial mais Activa

A darea comercial e a politica ou estratégia co-
mercial consequentes foram ao longo deste es-
tudo apontados como debilidades generalizéveis
& esmagadora maioria das empresas do sector
da transformacéo de rochas ornamentais, tendo
sido levantadas algumas das razdes subjacentes
e algumas obstaculos que se deparam as em-
presas para a sua resolucdo ou modificagdo.
Neste ponto interessa sobretudo apresentar as
razdes que justificam ou que explicam a emergén-
cia da necessidade de uma politica comercial
mais activa como um factor critico para a compe-
titividade do sector.

Assim, a drea comercial assume-se como o prin-
cipal interface entre as empresas e os clientes
(actuais e potenciais), permitindo que aquelas te-
nham uma maior sensibilidade ds exigéncias, ne-
cessidades e anseios dos clientes, capacitando
as empresas na andlise das tendéncias e evolu-
coes dos diferentes mercados ou segmentos, for-
necendo um feedback indispensavel. Este facto,
e a possibilidade que daqui decorre de uma
maior aproximagdo da empresa ao mercado e
aos seus clientes s@o uma ferramenta indispen-
savel (embora nao suficiente) para que as em-
presas passem de uma postura passiva em que
sdo os clientes que encomendam e vém ao en-
contro da empresa (atitude reactiva), para uma
postura mais activa em que as empresas estdo
mais conscientes das preferéncias e exigéncias

dos clientes, permitindo uma reacg@o mais répi-
da e eventualmente permitindo alguma capaci-
dade de antecipar estas evolucdes dos gostos e
tendéncias de moda, levando a que sejam as
préprias empresas a sugerir e a propér produtos
e solucdes aos seus clientes actuais e potenciais
(assume aqui uma importéncia fulcral a activida-
de de prospeccdo do mercado).

Para além disto, a drea comercial pode ter um
papel importante como possivel fonte de valor
acrescentado para o cliente, através de um me-
lhor servico ao cliente, ndo sé no aconselhamen-
to, esclarecimento e acompanhamento mais pré-
ximo do cliente, mas também nos servigos pos
venda que poderdo levar a que o cliente se sinta
confiante e seguro das suas opgdes de compra.
Estes sdo elementos fundamentais se se quiser
fidelizar a carteira de clientes.

V' Especializagéo em Produtos de Nicho
passiveis de Conferirem Quotas
de Mercado em Mdultiplos Paises

Ao longo dos Gltimos anos a estratégia das em-
presas portuguesas, nomeadamente aquelas que
tém uma forte componente exportadora, direc-
cionou-se para a aposta em pavimentos e revesti-
mentos standards passiveis de explorar a vanta-
gem comparativa das rochas ornamentais portu-
guesas e que sdo exportadas para vdrios paises.
Este factor critico para a competitividade do sec-
tor visa salientar a possibilidade que as empre-



sas nacionais poderdo eventualmente obter atra-
vés de uma superior transformacéo de produtos
e incorporagdo de maior valor acrescentado que,
mesmo sendo direccionados para nichos de mer-
cado e, como tal, susceptiveis de obterem quo-
tas de mercado muito reduzidas no mercado na-
cional, consigam simultaneamente penetrar em
muitos paises. Isto significaria uma quota de mer-
cado local reduzida mas uma quota de mercado
global bastante significativa.

v Deslocalizagéo ou Investimento Directo
Nacional no Estrangeiro

A oportunidade e capacidade de empresas na-
cionais deslocalizarem partes da sua cadeia de
valor ou realizarem investimento directo no es-
trangeiro surge claramente como uma estraté-
gia ofensiva das empresas portuguesas e como
uma possibilidade de obtengdo de vantagens
competitivas.

Assim, esta opcéo estratégica possibilita a ob-
tencdo de um conjunto de vantagens competiti-
vas potenciais, nomeadamente, a diversificaggo
dos recursos geolégicos transformados, a ob-
tencdo de custos de extracgdo e transformacao
mais baixos e uma porta de entrada em novos
mercados externos. No entanto, a sua prosse-
cucdo encerra algumas dificuldades que nédo sé@o
despreziveis, nomeadamente, a capacidade fi-
nanceira para suportar tais investimentos, o fre-
quente desconhecimento desses paises, sobres-
saindo ai as diferengas culturais, linguisticas,
entre outras, passiveis de dificultar uma rela-
GGo estavel de parceria assente na confianca mu-
tua, e toda a logistica necessdria para agilizar
O processo.

V" Necessidade Imperiosa da Incorporagédo
da Formagéo Profissional como Factor
Critico para a Competitividade do Sector

A formacao profissional terd que deixar de ser
vista como um custo e passar a ser encarada
como um elemento passivel de conferir valor
acrescentado s empresas, potenciando a ob-
tencdo de vantagens competitivas.

A interiorizagéo desta filosofia tem que ser im-
plementada através de todo um conjunto de
mecanismos que permitam as empresas ter a vi-
sibilidade necessaria sobre as qualificacées e
perfis da m&o-de-obra disponibilizada pelo sis-

tema de ensino-formacdo. Entre estes mecanis-
mos destaca-se:

* maior interligag@o entre a escola e a empresa,
que permita que o tecido empresarial conheca
as qualificagées produzidas e o sistema de en-
sino-formacdo conheca as necessidades deste
tecido.

Assim, a formacéao profissional devera ser enca-
rada como algo capaz de gerar e potenciar:

* maior capacidade de resposta/flexibilidade das
empresas;

* permitir uma mais eficaz exploragéo dos po-
tencialidades do hardware (nomeadamente,
equipamentos ) e software das empresas;

Para além disto, torna-se imprescindivel a pro-
gressiva incorporag@o nas empresas de funcées
de Gestao de Recursos Humanos, algo que estd
intimamente ligado & necessidade de departa-
mentalizagdo das empresas e & passagem a for-
mas mais sélidas de estruturas organizacionais.
Por fim, destaca-se a importéncia e complemen-
taridade da formagéo inicial e da formacé@o con-
tinua, nomeadamente:

* A formagéo profissional inicial como uma res-
posta de qualificagdes estruturantes do sector,
com uma forte componente antecipativa sobre
as evolugdes do sector (a varios niveis) e con-
sequentes exigéncias de qualificagdes possiveis
no futuro.

* A formagdo profissional continua como uma fer-
ramenta indispensavel & qualificacdo das em-
presas ao longo do tempo, permitindo o aper-
feicoamento profissional dos trabalhadores e
conferindo-lhes um perfil mais largo e enrique-
cido permitindo a sua reconverséo e combaten-
do fenémenos de exclusdo.

J Alargamento da Gama de Produtos

Tornar-se-a cada vez mais premente a oferta de
solugGes globais integradas aos clientes e nao ape-
nas a oferta de produtos que satisfacam parte das
suas necessidades. O enfoque aqui vai nao sé
para uma diversificacdo de produtos fazendo ape-
lo @ uma produgdo automatizada no sentido da
standardizagdo, mas que tenha em consideracdo
a segmentagdo do mercado e uma capacidade



crescente de diferenciar e alternar as séries pro-
duzidas, mas igualmente, um reforco da producéo
decorrente de uma automatizacdo flexivel que
permita & empresa oferecer todo um conjunto de
produtos para obras dimensionadas que sdo in-
dispensdveis para complementar a oferta e satis-
fazer as necessidades dos clientes.

Esta oferta de solugdes globais integradas terd
que passar por todo um conjunto de servigos as-
sociados, onde se realcam os servicos técnicos
gue auxiliem na melhor utilizagdo da pedra, uma
articulagGo mais estreita com os gabinetes de ar-
quitectura e com os designers, bem como na
prestac@o de servigos de colocag@o da pedra em
obra.

v Alongamento da Cadeia de Valor

Uma das caracteristicas mais marcantes das em-
presas portuguesas, prende-se com a detencdo,
na grande maioria dos casos, de cadeias de va-
lor muito incompletas.

Este facto, traduz-se, nomeadamente, numa ni-
tida limitagdo as actividades de produgdo/trans-
formacéo, havendo caréncias ao nivel das acti-
vidades a montante e a jusante desta.

Assim, actividades como a logistica interna, a con-
cepcao e o design, por um lado, e a logistica ex-
terna, a actividade comercial/marketing, e os ser-
vicos pés-venda, por outro, encontram-se muito
pouco implantados e explorados no sector.

Esta focalizacdo na produgdo, que tem razdes
histéricas e objectivas, terd que ser progressiva-
mente acompanhada de um refor¢o dos deno-
minados factores dindmicos de competitividade,
enire os quais, sobressaiem a capacidade de con-
cepcéo e design, a maior atengdo as questoes
relacionadas com a qualidade (incluindo-se aqui
a certificacdo das empresas e dos produtos e o
cumprimento do processo de normalizagéo en-
cetado pela UE), e o desenvolvimento de politi-
cas comerciais mais activas, que em conjunto
possibilitem as empresas acompanhar a crescen-
te sofisticacdo da procura, quer interna, quer
externa.

" Formas de Internacionalizagdo Mais Activas

A constatacao de uma significativa vocagéo e ca-
pacidade exportadora, vincada ao longo do tra-
balho, ndo deve encobrir a existéncia de algu-
mas debilidades na forma como as empresas na-

cionais encaram e operacionalizam as formas
de insercéo nos mercados internacionais.

De facto, existe uma marcante passividade das
empresas, a qual se traduz em alguns aspectos,
nomeadamente:

s a inclus@o de algumas pedras portuguesas nos
catélogos internacionais de rochas ornamen-
tais, resultou da accdo das empresas italianas
e ndo do papel das empresas portuguesas;

e as empresas portuguesas tém uma atitude pas-
siva face & internacionalizacdo, sendo os clien-
tes que, na maioria dos casos, vém ao encon-
tro das empresas nacionais, revelando-se como
dadores de encomendas e especificando eles
préprios os produtos que desejam;

e« a inexisténcia, em Portugal, de uma politica de
placa giratéria, ou entreposto comercial, segui-
da pela ltélia e cada vez mais pela Espanha,
limita fortemente a capacidade de internacio-
nalizagéo das empresas nacionais, que se en-
contram dependentes dos recursos geolégicos
existentes no territério nacional e a alguma ca-
pacidade importadora, que ndo é muito signi-
ficativa actualmente.

A prossecugdo de uma politica daquele tipo,
pressupde a existéncia de empresas especia-
lizadas na importagéo e colocagdo/distribuicao
de diferentes tipos de pedra no mercado nacio-
nal, bem como, a capacidade de deslocalizagao
de algumas actividades da cadeia de valor, no-
meadamente, a extracg@o e a transformagdo.
Importa realcar que o caminhar para formas de
internacionalizagéo mais activas ndo se poderé
concretizar se ndo houver um forte apoio insti-
tucional.

" Reforco do Grau de “Clusterizagéo”

Uma das caracteristicas das empresas do sector
das rochas ornamentais articula-se com a existén-
cia de um exacerbado individualismo empresa-
rial, o qual tem obviado fortemente ao desenvol-
vimento de parcerias e acordos de cooperagao,
nomeadamente para estratégias de internacio-
nalizacéo e para o desenvolvimento de activida-
des complementares permitindo enriquecer a pre-
senga no mercado.

A constituigdo de um “cluster” das rochas orna-
mentais em Portugal, passard pela existéncia de
empresas competitivas e dindmicas, de recursos
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geoldgicos com qualidade, variedade e quantida-
de aprecidveis, de empresas fabricantes de equi-
pamentos e ferramentas, pela existéncia de um
sistema de ensino-formagéao bem implantado e
desenvolvido e capaz de se articular de forma
eficaz com o tecido empresarial, oferecendo as
qualificagées e competéncias que o sector ne-
cessitaré no futuro.

No entanto, para que exista um verdadeiro fe-
némeno de “clusterizacdo”, as empresas portu-
guesas terGo que ter uma maior capacidade de
abertura ao didlogo, & cooperacdo com concor-
rentes, fornecedores e clientes, e terd que se im-
plantar no sector uma teia de relacées capaz de
gerar uma entropia, que se auto-alimente e sus-
tente no tempo e que potencie a elevacao pro-
gressiva do nivel de afractividade e competiti-
vidade do sector.

3. Analise Prospectiva
3.1. Descricao dos Cendarios

Os cendrio que em seguida seréo descritos, sen-
do futuros possiveis (futuriveis) do sector das ro-
chas ornamentais em Portugal, direccionados
para a identificagdo e levantamento de qualifica-
¢oes e competéncias requeridas no horizonte tem-
poral definido (10 anos), apresentam elementos
cuja evolug@o é mais ou menos incerta.

Assim, aqueles elementos que se apresentam com
um elevado grau de incerteza e cuja evolugdo é
suficientemente independente de outros elemen-
tos relevantes para a recomposicéo das qualifi-
cagdes e competéncias no sector, foram aqueles
que nos permitiram contrastar os cendrios e de-
nominamo-los como “varidveis de cendrio”.
Estas varidveis de cendrio exercem sobre outros
elementos do sistema uma elevada influéncia,
pelo que, os Ultimos sao fortemente condiciona-
dos pelas configuragdes que as varidveis de ce-
ndrio apresentarem, sendo denominados como
“elementos dependentes”.

A descrigdo dos cendrios neste documento cen-
trar-se-G em torno das varidveis de cendrio, e
sua interacgdo com os elementos dependentes.
Para comodidade na exposicdo e melhor legi-
bilidade, os cendrios serdo apresentados de
acordo com trés forcas motrizes, "Mercados e
Produtos"”, "Tecnologias" e "Organizacdo", res-
salvando-se, no entanto, o cardcter sistémico
das mesmas.

3.1.1. Cendrio “Ouro”

Este cendrio caracteriza-se por uma evolucdo
bastante favordavel de todos os elementos que
constituem as trés forgas motrizes das qualifica-
¢bes: Mercados/Produtos, Tecnologia e Orga-
nizagdo.

MERCADOS E PRODUTOS

Este cendrio é marcado por uma crescente di-
versificag@o da producéo, traduzida num alar-
gamento da gama de produtos, indo desde a
transformagé@o de produtos industriais para cons-
trugdo, de acordo com especificacées técnicas
elaboradas, até obras dimensionadas para fins
utilitérios e decorativos, passiveis de conferir, em
alguns segmentos especificos, vantagens com-
petitivas resultantes da diferenciagéo dos produ-
tos (essencialmente gamas altas).

Este facto decorre, por um lado, da natureza
do investimento em tecnologia de producao
direccionado para uma automatizacéo flexivel
capaz de possibilitar uma maior diversificacao
e complexificagéo da producéo e, por outro la-
do, de uma maior dindmica e sofisticacdo da
procura interna e externa, acompanhada de
uma crescente rivalidade, ndo s6 no mercado
nacional como também no mercado interna-
cional, derivada das estratégias dos paises do-
minantes (ltalia e Espanha) e da entrada pro-
gressiva de novos paises produtores e transfor-
madores.

Neste cendrio, onde as empresas melhor dimen-
sionadas e estruturadas optam por um alonga-
mento da cadeia de valor e da gama de produ-
tos, diversificando a producé@o por forma a con-
seguirem oferecer solucées globais aos clientes
e ndo apenas um conjunto limitado de produtos,
a evolugdo das micro-empresas que se “espa-
lham” por todo o territério nacional poderé ficar
mais limitada, dependendo das opcaes toma-
das pelas empresas dos Agrupamentos 1 e 2,
centrando a sua produgdo em clientes finais de
reduzida dimenséo.

As repercussoes da evolugéo das empresas dos
Agrupamentos 1 e 2 sobre as empresas do Agru-
pamento 3 neste cendrio serao diferenciadas con-
soante a localizag@o geogréfica das Gltimas.
Assim, devido & crescente importancia dos pélos
industriais, caminhando-se no sentido da cluste-
rizagdo, as empresas do Agrupamento 3 que gra-



vitam & volta destas zonas industriais irdo tender
para uma especializacdo mais acentuada, na
produgdo de produtos néo standardizados (can-
taria industrial para a constru¢@o) e na presta-
cao de servicos (nomeadamente, colocagdo da
pedra em obra), encetando relacdes de parceria
mais estreitas e estaveis com as empresas dos
Agrupamentos 1 e principalmente do Agrupa-
mento 2.

Quanto as empresas deste Agrupamento 3 que
se encontram longe dos pélos industriais e que
se disseminam por todo o ferritério nacional, a
tendéncia serd para a sua sobrevivéncia, man-
tendo uma producdo manual ou mecénica e
mesmo artesanal, fornecendo mercados locais e
com uma forte ligacdo ao tecido produtive local,
nomeadamente, ao sector da construgdo habi-
tacional, permitindo-lhes a obtencéo de mecanis-
mos de regulacéo social.

Em virtude do maior grau de clusterizagdo que
estd associado a este cendrio, as empresas po-
derd@o optar por, em simultdneo com um alon-
gamento da gama de produtos e da cadeia de
valor, subcontratar a estas micro-empresas al-
guma producéo especifica que ndo seja eco-
nomicamente eficiente produzir internamente.
Esta situagd@o ocorrerd apenas (de forma mar-
cante) nas zonas industriais mais importantes/
/pélos industriais, onde existem mdltiplas em-
presas de muito pequena dimensdo que gra-
vitam na 6rbita das empresas dos Agrupamen-
tos 1 e 2.

No entanto, a sua evolucao, nomeadamente o
seu peso na estrutura empresarial do sector po-
derd diminuir se as empresas melhor dimensio-
nadas e estruturadas (essencialmente do Agru-
pamento 2) conseguirem desenvolver canais de
distribuicdo que lhes permitam colocar a sua pro-
duc@o mais diversificada num raio de acgdo co-
mercial substancialmente mais amplo.

A combinagdo de uma producéo mais diversifi-
cada e de um reforco dos factores dinémicos de
competitividade, particularmente a maior capaci-
dade de concepcdo edesign, levard a uma maior
complexidade dos produtos transformados.
Assim, a par da fransformacéo de séries médias/
/grandes de produtos standard, as empresas te-
rdo capacidade de responder a exigéncias e
necessidades mais “elaboradas” dos clientes,
principalmente para produtos que complemen-
tam essa parte mais standardizada da encomen-
da, podendo ir inclusivamente & oferta de pro-

dutos concebidos e “desenhados” pela propria
empresa, invertendo em casos concretos a situa-
¢@o actual em que s@o os clientes que especifi-
cam os produtos que desejam.

Esta evolug@o do tipo de produgéo dominante,
no sentido de uma maior diversificacdo, serd
acompanhada de um reforco dos factores di-
ndmicos de competitividade. Entre estes, desta-
cam-se:

* uma boa rede de fornecedores de matéria-pri-
ma capaz de oferecer d empresa uma diversifi-
cagdo do tipo de pedra disponivel em quantida-
de e qualidade, e de fornecedores de equipa-
mentos tecnoldgicos que, embora continuem a
ser maioritariamente estrangeiros |@ fem uma
importante componente de fornecedores na-
cionais;

e uma crescente capacidade de concepcao e de
design capaz de responder as exigéncias dos
clientes e, igualmente, possibilitando a oferta
de produtos concebidos e “desenhados” pelas
préprias empresas;

» caminhar-se-d, cada vez mais, para a oferta
de solucées integradas aos clientes, o que se
traduzird na oferta de produtos & medida em
conjunto com a prestagdo de toda uma série
de servicos associados, nomeadamente, servi-
cos técnicos para melhor utilizacdo da pedra,
bem como no assentamento em obra.

Cada vez mais, as empresas irdo optar por cer-
tificar-se, nGo sé como elemento estratégico que
Ihes permita reforcar a sua imagem no merca-
do, mas igualmente como uma forma de me-
lhorar a sua eficiéncia produtiva, respeitando si-
multaneamente o processo de normalizagao dos
produtos encetado pelo UE.

Neste cendrio, as preocupagdes que as empre-
sas manifestam actualmente com a qualidade
dos produtos passard das palavras aos actos,
havendo um crescente interiorizacdo de uma fi-
losofia de qualidade no sector.

Esta evolucdo levard & constituicdo/introdugdo
de departamentos ou unidades encarregues do
controlo de qualidade havendo, no entanto, dife-
rencas variaveis em relacé@o aos recursos huma-
nos afectos e & sofisticacdo dos equipamentos
utilizados. Pode afirmar-se que na maioria das
empresas que virdo a apostar na qualidade a
unidade de controlo estard insuficientemente equi-
pada e dispord de operadores a tempo parcial.
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Somente nas empresas que interiorizarem a filo-
sofia de qualidade, este departamento estard
bem apetrechado, sendo capaz de proceder a
um controlo abrangendo grande parte do pro-
cesso produtivo (desde o aprovisionamento até
a expedigdo).

As razdes subjacentes & aposta na qualidade se-
rdo principalmente externas as empresas, rela-
cionando-se principalmente com o posiciona-
mento das empresas no mercado e com exigén-
cias de clientes especificos. A certificacdo das
empresas serd encarada como um argumento
de venda e de reputagéo, funcionando como fac-
tor de diferenciacéo no mercado interno e como
elemento de resposta a accées similares toma-
das por concorrentes estrangeiros.

Esta evolugdo serd acompanhada por um
maior dominio da vertente comercial/marke-
ting, que se traduzird numa politica comercial
mais activa, sustentada numa progressiva se-
dimentagdo das estruturas comerciais, levan-
do a criag@o de departamentos comerciais mais
auténomos.

Assim, a par da participacdo em feiras nacio-
nais e internacionais tender-se-é para a criacdo
de marcas préprias em determinados segmen-
tos de mercado (gamas altas) e de uma mais
estreita articulagGo e relag@o com os clientes (re-
feréncia especial a relagGo mais préxima com
os gabinetes de arquitectura).

Neste cendrio tender-se-a para uma postura ac-
tiva de integrag@o internacional por parte das
empresas nacionais, préxima da que é seguida
por italianos e espanhéis (funcionamento tipo
placa giratéria em que um pais importa-trans-
forma-(re)exporta rochas ornamentais em graus
de elaborag@o progressivamente mais sofistica-
dos e obedecendo a uma politica de comerciali-
zagdo activa).

A estratégia de internacionalizagéo prosseguida
pelas empresas (exportadoras) possibilitard a Por-
tugal um presenca forte nos principais mercados
europeus, asidticos e arabe, conseguindo com-
petir com os paises que dominam e continuaréo
a dominar o comércio mundial de rochas orna-
mentais (Espanha e Itdlia).

Esta evolugdo sera suportada por um reforco
dos canais de distribuigdo e comercializacéo
das empresas do sector, surgindo empresas que
ndo detendo transformagdo se encarregam de
colocar no mercado nacional diversos tipos de
pedra, oriundos de diferentes paises ricos em

recursos geolégicos (nomeadamente Brasil e
Africa).

Este cendrio contempla a passagem de uma ex-
portacdo dependente, em que as empresas ex-
portam, mas as suas fungdes comerciais sGo mui-
to incipientes e o conhecimento dos mercados
externos é muito limitado, para uma exportacéo
directa onde as empresas deterdo um fluxo regu-
lar de exportag@o para clientes externos e/ou para
agentes ou representantes no estrangeiro.

Esta forma de operagdo internacional caracteri-
za-se pela existéncia de unidades préprias nos
mercados externos e no estabelecimento de re-
lages duradouras com empresas estrangeiras.
Existirdo, neste caso, situagdes em que se verifi-
cardo relagdes potencialmente duradouras de co-
operagdo - ainda que ndo fotalmente equilibra-
das - entre as empresas portuguesas e os seus
interlocutores externos. Destacam-se aqui as si-
tuagbes em que as empresas portuguesas se con-
seguem infegrar em redes internacionais de for-
necimento a clientes considerados relevantes, per-
mitindo, inclusivamente, a participacdo na con-
cepcdo dos produtos a fabricar e estabelecendo
relagdes de parceria.

Ainda no que respeita aos modos de internacio-
nalizag@o, verificar-se-d uma tendéncia para o
aumento da importéncia relativa dos servicos,
na medida em que a capacidade de diferencia-
g¢éo dos produtos exigird cada vez mais compe-
téncias de natureza intangivel, nomeadamente,
o servigo pds-venda, os servicos técnicos associa-
dos e o servigo de colocagdo da pedra em obra,
caminhando-se no sentido da oferta de solucoes
integradas aos clientes.

Algumas empresas poderédo optar pela deslocali-
zagdo de algumas das actividades da cadeia de
valor, nomeadamente aquelas empresas que de-
tém actualmente cadeias de valor completas.
Esta deslocalizagdo incidird primordialmente na
drea da extracgéo e/ou transformacao, no senti-
do de aproveitarem a existéncia, em determina-
dos paises, de recursos geolégicos de elevada qua-
lidade infrinseca e em quantidade aprecidvel.
A deslocalizagéo para o estrangeiro de activida-
des com maior valor acrescentado e com uma
componente de servigo significativo parece ser
uma hipdtese mais remota.

A Figura 11.13 permite a visualizacgo da evolu-
G&o das variaveis de cendrio da forca motriz “Mer-
cados e Produtos” para cada um dos agrupa-
mentos estratégicos identificados.



FIGURA 11.13
Evolucao das varidveis da forca motriz “Mercados e Produtos” no Cendrio Ouro
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TECNOLOGIA

A evolucdo da forga motriz respeitante & “Tecno-
logia” serd marcada pelas configuragdes das duas
varidveis de cendrio seleccionadas: “Natureza do
Investimento em Tecnologias de Produg@o” e a que
concerne ao “Grau, Ritmo e Direcgéo da Incorpo-
ragdo de TIC's".

Assim, em relac@o & primeira, assistir-se-a a uma
tendéncia para o fabrico de cantaria Industrial,
sustentada numa automatizagao flexivel, fazendo
apelo a competéncias ao nivel da concepgdo, pro-
gramagdo e desenho, em paralelo com a conti-
nuidade do processo de automatizagdo crescente
da linha direita, direccionada para uma produ-
c@o mais standardizada.

No que respeita & segunda, haverd uma progres-
siva difusdo das TIC's, que extravasardo a darea
da producéo, ndo sé a montante (concepgéo) mas
igualmente a jusante (comercializaggo). Este ele-
mento determinante para a evolucao favorével do
sector dever-se-G a uma progressiva difusao das
TIC’s na producéo através de sistemas informdticos
de controlo e planeamento da produgdo (contro-
lo e diminuicao de desperdicios, controlo de cus-
tos), na logistica (de entrada e de saida), e nas
relagcdes com os clientes.

Este facto serd fortemente influenciado pelo pa-
pel que algumas empresas melhor estruturadas
e dimensionadas terdo, como pioneiras na adop-

cao deste tipo de inovagdes, permitindo a sua
difusGo a parte significativa do sector, ultrapas-
sando travées importantes, nomeadamente, a
cultura empresarial dominante, muito vocacio-
nada para as tecnologias que constituem o “core”
do sector.

Esta incorporacéo de TIC's no sector traduzir-se-
-4 na exploracdo progressiva das capacidades dos
equipamento CAD/CAM podendo ser acompa-
nhada por uma relagéo mais estreita com os clien-
tes (passivel da utilizagéo do EDI) na prépria con-
cepgao dos produtos e criagdo de “protétipos” ou
simulacées por computador. A implementagao
generalizada, a titulo experimental, de equipamen-
to tecnolégico de leitura 6ptica na fase da esco-
lha/seleccao dos produtos e posterior embalagem
estard muito dependente da I&D, que se realiza
em ltélia e que ainda poderd levar alguns anos
até que tenha uma transposicdo para as empre-
sas. A introducd@o destas inovagdes encontrard
alguns obstdculos adicionais no nosso pais, que
se prendem nomeadamente com a maior hetero-
geneidade do nosso marmore.

A base de competéncia tecnologica evoluird no
sentido de alcancar algumas caracteristicas de “en-
genharia de produto”, nomeadamente: uma ati-
tude atenta face & inovagdo; alguma capacidade
de projecto (CAD) e o recurso a CAD/CAM nas
empresas mais avangadas; uma razodvel capaci-
dade de concepcéo e uma progressiva filosofia
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FIGURA I1l.14
Evolugéo das varidveis da for¢a motriz “Tecnologia” no Cendrio Ouro
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de aprendizagem continua, embora prevalecen-
do a experiéncia como o o pricipal processo de
aprendizagem.

Verificar-se-a uma consciéncia crescente da ne-
cessidade de apostar mais em novos factores de
vantagem competitiva, desenvolvendo a compo-
nente organizacional e um maior dominio dos
sistemas computorizados de concepcéo.

A pressao do factor tempo, com a expanséo dos
sistemas de “resposta répida”, levard a novas
solugdes organizacionais (flexibilidade e ligacdo
aos clientes) e um esforgo acrescido no sentido
do reforgo das competéncias na engenharia do
produto.

De um modo geral, nas empresas dos Agrupa-
mentos 1 e 2 os vectores de modernizacao tec-
nolégica deslocar-se-do do equipamento para
a organizagdo e para a engenharia de produto.
Esta dindmica levard ao desenvolvimento de es-
forgos para melhorar as competéncias nos do-
minios da organizagéo, da qualidade e do
design, isto apés a “conclus@o” de investimentos
significativos em equipamento que tém vindo a
ser realizados no sector nos Ultimos anos.
Acompanhando a evolugdo da base de compe-
téncias tecnolégicas direccionada para uma cres-
cente engenharia de produto, as estratégias tec-
nolégicas que actualmente se podem conside-
rar, na esmagadora maioria das empresas, como
tradicionais (onde a mudanca tecnolégica é ex-

terior @ empresa) sendo reduzida a sua capaci-
dade de langamento de novos produtos, evolui-
rdo para estratégias tecnolégicas mais activas
onde se procurard utilizar as competéncias no
dominio do projecto e do desenvolvimento para
responder a solicitagées especificas da procura
procurando oferecer produtos & medida (“con-
cepgdo e fabricag@o” dos produtos & medida),
mesmo que, por vezes, a empresa possa subcon-
tratar parte da produgéo.

Este tipo de estratégias tecnolégicas terd que pas-
sar por vdarias dimensodes, sendo uma delas a
vertente externa, relativa as caracteristicas e
intensidade das relagdes externas da empresa
com o exterior, a qual toca na varidvel de cenda-
rio “Grau de Clusterizacéo” da forca motriz “Or-
ganizag@o”.

Outra vertente fundamental para a prossecusséo
daquele tipo de estratégia tecnolégica prende-
-se com as capacidades de concepcdo e de pro-
dugdo, encaradas autonomamente para mais fé-
cil exposi¢do, mas salientando a importancia da
sua articulagao.

Neste cendrio assistir-se-a a um reforco da ca-
pacidade de concepcdo, nomeadamente, na
vertente da capacidade de adaptacdo, modifi-
cando produtos ou processos jG existentes e
introduzindo-lhes novas caracteristicas ou fun-
cionalidades, numa légica de inovacao acres-
centada. No entanto, o aumento da capacida-




de de concepgéo serd encarado como uma cres-
cente capacidade de adaptagdo que predomi-
nard sobre a capacidade de geracao de novos
produtos.

Pode afirmar-se que a capacidade de adapta-
cao, envolvendo alguma criatividade e baseada
na experiéncia, constituird a componente mais
relevante da capacidade de concepgdo das em-
presas do sector.

A Figura I1.14 permite uma mais fécil apreensao
da evolugdo das varidveis de cendrio da for¢a mo-
triz “Tecnologia” para cada um dos agrupamen-
tos estratégicos considerados.

ORGANIZACAO

No que concerne as varidveis da forga Organi-
zagdo, as configuragbes que as mesmos apre-
sentam sd@o consistentes com as evolugdes
tracadas nas forcas anteriores.

Assim, assistir-se-& & incorporagdo progressiva
de “funcées imateriais” nas empresas, traduzidas
nomeadamente no reforgo das fungdes de con-
cepc@o, design e marketing, em conjunto com
uma atencéo especial dedicada & “Qualidade”,
ao Software, e ao Planeamento e Controlo da
Producéo.

Em simult@neo, a competitividade do sector in-
serir-se-G numa progressiva “clusterizaggo”, com
o desenvolvimento pronunciado de actividades
complementares, permitindo enriquecer a pre-
senca das empresas nos diferentes mercados.
No que respeita &s mudangas organizacionais
nas empresas verificar-se-G um crescente reco-
nhecimento da importéncia dos factores organi-
zacionais na obtencdo e sustentagdo da vanta-
gem competitiva das empresas.

Neste cendrio, em virtude de uma diversificagao
das gamas de produtos e do alongamento da
cadeia de valor, haverd uma consciencializagdo
para a necessidade de definir e/ou agilizar os sis-
temas de gestdo e planeamento da produgdo,
de redefinir os processos de relacionamento in-
terno e externo nas empresas, que permitam me-
lhorar o aproveitamento dos equipamentos tec-
nolégicos (que caminharéo no sentido de uma
automatizagao flexivel) e ganhar flexibilidade e
dindmica competitiva.

Estas evolucdes revelar-se-o, ao nivel da macro-
estrutura organizacional, na progressiva introdugéo
de novos departamentos/direc¢des, nomea-
damente nas dreas comercial, da qualidade, de

concepgdo edesign, acompanhado de uma pas-
sagem a modelos de estrutura funcional em or-
ganizacdes até ai centralizadas, embora estas
redefinigdes da estrutura estejam muito depen-
dentes de outros aspectos importantes.

Assim, a forma como as empresas vierem a ca-
minhar no sentido da profissionalizacao da ges-
tdo, assume uma importéancia fulcral, sendo algo
que foca em questdes muito sensiveis, nomea-
damente, quando pde em causa legitimidades,
estruturas de poder e mentalidades.
Concretamente, salientam-se dois factos que po-
derdo funcionar como travdes ou aceleradores
desta descentralizac@o e profissionalizacgo da
gestdo e decisdo: por um lado, a forma como se
vier a realizar a mudanga geracional em empre-
sas familiares de carécter paternalista; por outro
lado, a capacidade e necessidade que as em-
presas vierem a mostrar na injeccdo de “massa
cinzenta” adicional, que passa pela admissao de
quadros, complementares do empresdrio que
permitam & empresa ganhar capacidade de or-
ganizacdo, capacidade de “interpretagdo” dos
mercados e visGo estratégica.

No que concerne a alteragdes ao nivel da micro-
estrutura, assistir-se-& & implementagéo de no-
vos sistemas de organizacdo e planeamento da
producéo, que passardo por modificagdes no
layout e na organizacéo do processo fabril, as-
sociadas, em algumas empresas pioneiras, a sis-
temas informatizados de planeamento e contro-
lo da produgéo, que tenderdo posteriormente a
difundirem-se pelo sector (essencialmente pelas
empresas dos Agrupamentos 1 e 2).

Para além disto, a progressiva infroducao de no-
vos sistemas de CAD, em conjunto com aqueles
sistemas de organizagdo e controlo da produ-
céo, terd implicagdes inter-departamentais e,
eventualmente, ao nivel das relacdes externas da
empresaq, nomeadamente na orticulugéo com
grandes clientes.

Ainda no que respeita & organizagdo do traba-
lho, e no que respeita & fase da fabricagdo, é ne-
cessdrio separar a que deriva da linha direita e a
que resulta da producéo de Cantaria Industrial.
Assim, em relac@o & primeira, haverd um alar-
gamento e enriquecimento das tarefas, traduzin-
do-se na sua transformagdo em fungdes de vigi-
lancia, assumindo-se tendencialmente como um
trabalho menos valorizado.

Relativamente & producéo de Cantaria Industrial,
o recurso a tecnologias com cardcter de automa-



FIGURA I11.15
Evolugao das variaveis da forca motriz “Organizacdo” no Cendrio Ouro
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tizacdo mais flexivel determinard a valorizacdo
da profissdo do Canteiro, embora a méo-de-
-obra disponivel nas empresas ndo possua os
requisitos de competéncia necessarios para as-
segurar niveis aceitdveis de produtividade e ca-
pacidade de exploracdo dos equipamentos.
Assistir-se-d, assim, & injeccdo de operdrios al-
tamente qualificados (eventualmente de jovens)
que permitam o desenvolvimento de modos de
organizagdo do trabalho mais polivalentes (pés-
-taylorismo). O campo de acgdo deste profissio-
nal ultrapassara as fronteiras da fabricacéo, indo
desde a escolha e seleccgo da matéria-prima,
passando pela programagéo do equipamento,
até ao trabalho de acabamento especializado,
proximo do frabalho do escultor. Alguém que terd
que assegurar ligagdes com a drea comercial,
com o designer, com o planeamento da produ-
¢do e por vezes com a propria colocag@o em
obra.

Outros factores poderdo ter um papel relevante
na passagem para novas formas de organiza-
¢@o do trabalho, entre eles, sublinhando-se a
estrutura etdria dos trabalhadores e o nivel de
habilitagées existentes no sector, que poderdo
ser um travéo a rdpida implementagéo de no-
vas formas de organizagéo do trabalho e levan-
do a que neste cendrio se tenha que passar por
um rejuvenescimento e uma elevacéo do nivel
de habilitacées dos trabalhadores.

Por fim, as questdes ambientais, concretamente
as que se ligam com a poluicéo, o ruido, a loca-
lizagGo fabril das empresas (parques industriais),
a legislacdo sobre as pedreiras e a necessidade
de aproveitar os residuos das escombreiras, as-
pectos que tém vindo a ser implementados e so-
bre os quais a legislagdo tem vindo a acompa-
nhar, poderéo revelar-se um potencial de novos
produtos e utilizagdes, permitindo que o sector
se torne progressivamente mais atractivo em ter-
mos de emprego.

Da visualizagéo da Figura I1.15 é possivel perce-
ber a evolugdo dos trés agrupamentos em ter-
mos das principais varidveis consideradas na for-
¢a motriz “Organizagdo”, no Cendrio Ouro.

3.2.2. Cendrio "Bronze”
MERCADOS E PRODUTOS

Este cendrio apresenta linhas de desenvolvimen-
to diferenciadas para as duas variaveis de cend-
rio da forga motriz “Mercados e Produtos”, con-
cretamente, a varidvel respeitante & importancia
dos factores dindmicos de competitividade e a
variavel que se prende com as formas de inter-
nacionalizacéo adoptadas.

A primeira via de desenvolvimento relaciona-se
com uma crescente importéncia que os factores



dindmicos de competitividade assumirao para as
empresas do sector (concretamente, dos Agru-
pamentos 1 e 2).

Assim, haverd uma tendéncia para o alonga-
mento da cadeia de valor, através do reforco
de actividades como a maior capacidade de
concepcdo e design, um melhor planeamento
e controlo da produgdo, acompanhado de uma
progressiva atencdo dada das questdes ligadas
& qualidade (embora a certificagéo das empre-
sas se realize de forma mais lenta que no Ce-
nério Ouro), constatando-se o cumprimento do
processo de normalizagdo dos produtos defini-
da pela UE, uma politica comercial mais activa,
e finalmente o desenvolvimento de alguns ser-
vigos técnicos associados e a prestagdo do ser-
vico de colocag@o da pedra em obra.

Uma das tendéncias marcantes deste cendrio
articula-se com o alargamento da gama de pro-
dutos derivada de uma diversificacgo da pro-
ducdo, sustentada ndo sé numa automatizagdo
da linha direita mas também numa aposta cres-
cente na automatizacéo flexivel orientada para
a producdo de cantaria industrial/obras di-
mensionadas.

No entanto, a capacidade das empresas ofe-
recerem solugdes globais aos clientes, sera
muito inferior & que se referiu no Cendrio Ouro.
Isto ficarad a dever-se ndo s6 a deficiente
interligag@o/integrag@o entre as vdrias activi-
dades da cadeia de valor, mas também a in-
capacidade das empresas em estabelecerem
relacées estreitas com os clientes, manifestan-
do um fraco conhecimento das suas necessi-
dades e das tendéncias da evolucdo do mer-
cado. Acresce a isto, a manutengdo de um ele-
vado individualismo empresarial, que inviabi-
lizaré o estabelecimento de relacdes duradou-
ras de parceria e cooperagdo com outras em-
presas do sector (em particular as constituintes
do Agrupamento 3).

A segunda via de desenvolvimento, articula-se
com a estratégia de internacionalizagdo prosse-
guida pelas empresas nacionais, no sentido de
uma postura activa de integracdo internacional,
a qual poderd encontrar alguns obstaculos im-
portantes.

Um dos obstéculos articula-se com a incipiente
incorporagao de TIC's que neste cendrio se cen-
trardo na producdo. Como tal, ndo se imple-
mentardo sistemas de comunicacdo sofisticados
e mais rapidos com os clientes, potenciadores

de relacoes de parceria e mesmo do desenvolvi-
mento conjunto de produtos.

Outro entrave, respeita & manutengdo de um sig-
nificativo individualismo empresarial que inibird
a capacidade das empresas nacionais em ence-
tarem relacdées de parceria e cooperacgdo, ndo
s6 com clientes e fornecedores de equipamento
(nacionais e estrangeiros), mas também com con-
correntes, que possibilitam por vezes a integra-
¢Go das empresas em redes internacionais de for-
necimento a clientes estrangeiros considerados
relevantes.

No entanto, o desenvolvimento das funcées co-
merciais e um melhor conhecimento dos merca-
dos externos poderéo funcionar como impulsio-
nadores da passagem para uma exportacéo me-
nos passiva, onde as empresas possam deter um
fluxo de exportacées regular para clientes exter-
nos ou mesmo para agentes ou representantes
no estrangeiro, sem no entanto alcangar a diné-
mica presente no Cendrio Ouro.

A evolucéo tracada para as empresas dos Agru-
pamentos 1 e 2 influenciard o desenvolvimento
das empresas do Agrupamento 3, principalmen-
te aquelas que se situam perto dos pélos indus-
triais.

Assim, e tal como no Cendrio Ouro, as em-
presas que constituem o Agrupamento 3 serGo
subcontratadas por empresas de maior dimen-
s@o, principalmente do Agrupamento 2, no-
meadamente em segmentos de producGo nao
cobertos pelas empresas melhor dimensiona-
das e estruturadas. No entanto, estas relagoes
de subcontratac@o néo se revelardo suficiente-
mente estdveis e duradouras para que as em-
presas do Agrupamento 3 se especializem num
determinado tipo de produtos, podendo por
vezes surgir situagdes de sobreprodugdo quan-
do existem flutuagdes ao nivel da procura in-
terna.

No que respeita as empresas do Agrupamento
3, que se encontram longe dos pélos industriais
e que se disseminam por todo o territério nacio-
nal, a tendéncia, tal como no Cendario Ouro, se-
rd para a sua sobrevivéncia, mantendo uma pro-
ducdo manual ou mecénica e mesmo artesa-
nal que lhes possibilite abastecer os mercados
locais.

A Figura Il.16 apresenta a evolugao das varia-
veis de cendrio da for¢ca motriz “Mercados e Pro-
dutos” para cada um dos agrupamentos estraté-
gicos identificados.
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FIGURA 11.16
Evolugéo das varidveis da forca motriz “Mercados e Produtos” no Cendrio Bronze
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TECNOLOGIA

Neste cendrio, a natureza do investimento em
tecnologia de producédo de ambito sectorial, con-
substanciar-se-d na difuséo de inovacées para a
automatizagao flexivel direccionada para a trans-
formagéo de cantaria industrial, em simulténeo
com a continuacdo da modernizacdo e crescen-
te automatizagdo do equipamento de linha di-
reita.

No entanto, e contrastando com a evolugdo tec-
nolégica tragada no Cendrio Ouro, aquela ten-
déncia seré acompanhada por uma fraca incor-
poracdo de TIC's no sector, muito centradas na
produgdo, traduzidas na implementacéo de sis-
temas informdticos de gestéo e controlo da pro-
dugdo, na infrodugdo de algum equipamento de
CAD, embora a um ritmo mais lento do que o
referenciado no Cendrio Ouro.

A combinagdo destas duas configuracées das
varidveis de cendrio ter@ repercussdes impor-
tantes ao nivel da evolug@o da forca motriz “Tec-
nologia”.

A deficiente incorporacdo de TIC's no sector,
terd consequéncias diversas, no entanto, salien-
tam-se:

* um menor nivel de integracéo e fluidez entre a
concepgdo, o planeamento e a execucdo da
producao;

» uma fraca articulacdo entre a producédo e a ges-
tdo comercial (tanto ao nivel da fixacdo de pre-
¢os como da aceitagdo e negociacdo de enco-
mendas;

* a quase inexisténcia de uma articulagdo com
os clientes apoiada em sistemas de comunica-
¢Go avancados.

Por tudo isto, a evolugao tecnoldgica neste ce-
nario conduzird a uma aposta das empresas
centrada na modernizacéo do equipamento
tecnolégico que permita uma maior diversifi-
cagdo da producdo (standard e flexivel). No
entanto, embora se venha a caminhar para
niveis superiores de utilizacdo de tecnologias
avangadas de producéo (mdquinas de coman-
do numérico, sistemas de CAD), a insuficiente
incorporagdo de TIC’s ndo possibilitard aumen-
tar o grau de integracéo das tecnologias avan-
¢adas.

Desta forma, neste Cendrio Bronze néo serd dado
o passo mais dificil, que néo é tanto o de intro-
duzir ferramentas avangadas de producéo em
termos isolados, mas sobretudo o de adquirir
uma wisao global da introducéo de tais ferra-
mentas numa perspectiva integrada concep¢ao
- planeamento da producéo - fabrico e articula-
¢@o com os clientes.

A Figura Il.17 permite uma mais fécil percepcéo
da evolugGo das varidveis de cendrio da forca



FIGURA 11.17
Evolucdo das varidveis da forca motriz “Tecnologia” no Cendrio Bronze
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motriz “Tecnologia” para cada um dos agrupa-
mentos estratégicos considerados.

ORGANIZACAO

Verificar-se-& a incorporagdo progressiva das fun-
¢bes imateriais nas empresas dos Agrupamen-
tos 1 e 2. Isto significa que o recurso aos factores
complexos de competitividade seré consubstan-
ciado pela introdug@o de fungdes imateriais nas
empresas que traduzam a importéncia que as-
pectos como a concepgdo e o design, o planea-
mento e controlo da produgdo, a qualidade e o
marketing assumir@o para as empresas.

Este facto terd repercussdes importanies ao ni-
vel de uma progressiva descentralizagdo da de-
cisGo para departamentos com suficiente au-
tonomia por forma a que tais fungdes possam
ser efectivamente exercidas e exploradas de for-
ma eficiente. No entanto, os obstdculos que
foram salientados aquando da descrigdo do
Cendrio Ouro, quando se tocou nesta questdo
da descentralizacéo e da profissionalizagao da
gestdo ser@o, neste cendrio, mais problemdati-
cos, na medida em que neste caso, as empre-
sas estardo ainda muito centradas na vertente
producdo e seguindo uma légica de evolugao
tecnolégica muito focalizada no “core” do sec-
tor e ndo tanto na incorporagdo de TIC's, que
permitem uma maior dinamizagéo das empre-

sas e que levam a uma maior exigéncia ao ni-
vel da coordenacéo inter-departamental, po-
tenciando uma maior autonomia desses mes-
mos departamentos.

As olteracées ao nivel da organizagao do traba-
lho, e no que respeita & fase da fabricagao, se-
rdo semelhantes as que foram apontadas no Ce-
nario Ouro.

Assim, e no que respeita a linha direita, verifi-
car-se-ad um crescente alargamento e enrique-
cimento das tarefas, caminhando-se no sentido
de uma transformagéo em fungdes de vigilén-
cia, assumindo-se como um trabalho menos va-
lorizado.

Em relagdo & producéo de cantaria industrial, a
implementacéo de tecnologias flexiveis conduzi-
ré & valorizac@o da profisséo do canteiro, reque-
rendo qualificacdes elevadas e ao desenvolvi-
mento de modos de organizacdo do trabalho
mais polivalentes.

Da visualizacé@o da Figura I1.18 é possivel per-
ceber a evolug@o dos trés agrupamentos em
termos das principais variaveis consideradas
na forca motriz “Organizacdo”, no Cendrio
Bronze.

3.2.3. Cendrio “Latao”

Este cendrio caracteriza-se por um lento desen-
volvimento das varidveis de cendrio considera-



FIGURA 11.18
Evolugéo das varidveis da forga motriz “Organizagéo” no Cendrio Bronze
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das, as quais levam a uma realidade futura (fu-
turo possivel) em que o sector das rochas orna-
mentais tem uma evolu¢do menos positiva em
todas as vertentes analisadas.

MERCADOS E PRODUTOS

Neste cendrio, a par de uma producéo pouco di-
versificada e com um reduzido valor acrescenta-
do na produgéo, verificar-se-G uma fraca expres-
s@o dos factores dindmicos de competitividade.
Entre estes, destaca-se uma escassa exploracao
das capacidades dos equipamento CAD/CAM,
a pouca ateng@o dada ao design, & combina-
¢Go de materiais, a novos métodos de produ-
¢Go e, por outro lado, & incapacidade de ofere-
cer solugbes integradas aos clientes, decorren-
te de uma gama estreita de produtos e da inexis-
téncia de servigos técnicos associados, bem co-
mo dos servicos de assentamento (colocacao)
da pedra em obra.

Para além disto, a certificacdo em qualidade
apenas serd prosseguida por um conjunto
muito restrito de empresas bem dimensiona-
das e estruturadas, ndo sendo acompanha-
das pela maioria das restantes empresas do
sector.

Por fim, e ainda no que respeita aos factores
dinamicos de competitividade, a drea comer-
cial manter-se-G como um ponto fraco na ge-

neralidade das empresas do sector, incapazes
de avancar para novas formas de relacionamen-
to com os clientes, para a cria¢do de marcas pro-
prias em determinados segmentos de mercado,
mantendo-se confinada & promogao em feiras
nacionais e internacionais.

Manter-se-é a incapacidade de criar canais de
distribui¢Go préprios (redes de agente, rede de
venda prépria).

Assistir-se-a @ manutencdo dos tipos de produ-
¢do dominantes nos Agrupamentos 1 e 2, ou se-
|a, no primeiro a uma producdo industrial muito
centrada na transformagéo de produtos standar-
dizados (nomeadamente ladrilho e chapa), sus-
tentada essencialmente na vantagem compara-
tiva da rocha ornamental que é detida, e no Agru-
pamento 2 a uma gama de produtos mais alar-
gada, mais focalizada no mercado nacional, no-
meadamente, quando ndo se detém matéria-
-prima com qualidade e homogeneidade em
quantidade suficiente para oferecer no mercado
externo.

A par destes aspectos constatar-se-d a manu-
tengd@o de uma atitude passiva face & internacio-
nalizagdo, continuando as empresas nacionais
do Agrupamento 1 - empresas que exportam a
quase totalidade da sua produgdo, a basear a
sua capacidade exportadora na matéria-prima
transformada e que se consubstancia numa ex-
portacGo dependente.



) - FIGURA 11.19
Evolucao das varidveis da forca motriz “Mercados e Produtos” no Cendrio Latao
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Neste cendrio, as empresas nacionais (princi-
palmente do Agrupamento 1) continuardo a ex-
portar, mas com as suas funcoes comerciais in-
cipientes e um conhecimento dos mercados ex-
ternos muito limitado. Esta situagéo caracteri-
za-se pelo facto das empresas se limitarem a
fabricar os produtos definidos pelo(s) dador(es)
de encomendas, sendo estes que se encarregam
da colocagéo dos produtos no mercado, encon-
trando-se as empresas numa situagdo de depen-
déncia.

As empresas ndo conseguirdo diversificar a sua
oferta de rochas ornamentais em virtude da sua
incapacidade de cooperarem com outras em-
presas (nacionais e estrangeiras), mantendo-se
bem vincado no sector o individualismo empre-
sarial.

Neste cendrio, em virtude de se manter no sec-
tor um grande individualismo empresarial, os
polos industriais ndo terdo o papel de motor
que foi referido no Cendrio Ouro. Por este mo-
tivo, as empresas do Agrupamento 3 que se si-
tuam junto destas zonas industriais, manterGo
uma gama de produtos mais diversificada e uma
producao que lhes permita satisfazer pequenas
encomendas para a construcdo civil e de parti-
culares da regido. Assim, a relagdo destas em-
presas com as empresas do Agrupamento 1 e 2
(principalmente deste Gltimo) néo serd tGo es-
treita como nos restantes cendrios.

As restantes empresas do Agrupamento 3 que
se distribuem por todo o pais, manteréo a sua
posicdo, satisfazendo os mercados locais e n@o
tendo, neste caso, a concorréncia das empre-
sas do Agrupamento 2 que, em virtude de n@o
deterem canais de distribuicéo adequados, nao
conseguir@o chegar a zonas tao distantes com
uma producao suficientemente diversificada que
possa retirar mercado as pequenas empresas
locais.

A Figura 11.19 apresenta a evolugdo das varia-
veis de cendrio da forca motriz “Mercados e Pro-
dutos” para cada um dos agrupamentos estraté-
gicos identificados.

TECNOLOGIA

Ao nivel da forca motriz da tecnologia constatar-
-se-& uma grande dificuldade em “diversificar”
a natureza do investimento em tecnologia de pro-
ducéo, em conjunto com uma incipiente incorpo-
racdo de TIC’s no sector, que se resumira a im-
plementacdo de sistemas CAD/CAM, sistemas
informaticos de controlo da producdo, num nu-
mero muito reduzido de empresas e confinado
as dreas da producdo.

Esta tendéncia resultard na difuséo de inova-
cdes incrementais direccionadas quase exclusi-
vamente para a automatizagao do equipamen-
to de linha direita (producéo standardizada), ha-




FIGURA 11.20
Evolugao das Variaveis da Forca Motriz “tecnologia” no Cendrio Latao
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vendo dificuldades em investir em equipamen-
to flexivel para a produgéo de todo o conjunto
de produtos que complementam o ladrilho e a
chapa quando se fala na oferta de solucées in-
tegradas.

Neste cendrio, a convivéncia de tecnologias de
diferentes geracées serd ainda mais marcante,
acentuando-se em muitas empresas a obsoles-
céncia do parque tecnolégico, nomeadamente do
equipamento de cantaria industrial (obras dimen-
sionadas para a construcdo e artigos decorati-
vos e utilitarios).

A conjugagdo de um tipo de producdo para a
construgdo com fraco valor acrescentado na pro-
dugGo e a natureza do investimento em tecnolo-
gia de produgdo, orientado quase exclusivamen-
te, para a automatizagdo da linha direita, levard
a que as empresas do sector tenham dificulda-
des em responder s exigéncias e solicitacées dos
clientes no sentido de uma complexificacdo dos
produtos. A tendéncia serd a incapacidade por
parte das empresas em conseguir satisfazer es-
sas necessidades e oferecer aos clientes, produ-
tos simples e standardizados, enfatizando a qua-
lidade da matéria-prima transformada.

A Figura 11.20 permite uma mais facil percepcdo
da evolugéo das variaveis de cenério da forca
motriz “Tecnologia” para cada um dos agrupa-
mentos estratégicos considerados, no Cendrio
LatGo.

ORGANIZACAO

As dificuldades em alongar a cadeia de valor
irGo traduzir-se na reduzida incorporacdo das
fungées imateriais na generalidade das empre-
sas dos Agrupamentos 1 e 2.

Assim, as fungbes de concepcgéo e design esta-
rdo presentes num nUmero muito reduzido de
empresas, nomeadamente, em empresas do
Agrupamento 2, sendo exploradas de uma for-
ma poucoe intensa, apenas para permitirem a es-
tas empresas capacidade de resposta a encomen-
das ndo muito complexas dos clientes.

O planeamento e controlo da producéo, quan-
do existe, continuard a ser feito de uma forma
empirica, na esmagadora maioria dos casos pelo
encarregado geral ou pelo proprietario/gestor,
nédo sendo criada uma funcéo especifica para
esta actividade. Isto serd agravado pelo facto de
nao haver recurso a sistemas informdticos de con-
trolo da producéo.

Por outro lado, as empresas do sector (Agrupa-
mentos 1 e 2) continuardo muito centradas na
vertente da producdo, ndo desenvolvendo a
drea comercial. Por este motivo as empresas
continuardo a nao deter departamentos comer-
ciais com autonomia suficiente para delinear
novas abordagens ao mercado, continuando
estas actividades muito centralizadas no pro-
prietdrio.



FIGURA I1.21
Evolucao das Varidveis da Forca Motriz “Organizacéo” no Cendério Latao
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Estes elementos levam a que na generalidade do
sector (principalmente nos Agrupamentos 1 e 2)
ndo haja integracdo das diferentes actividades, no-
meadamente, concepgéo, planeamento da produ-
c@o e drea comercial/marketing, continuando es-
tas, quando existem, centralizadas no empresdrio.
O fraco peso das fungdes imateriais, a manuten-
cdo de um grande individualismo empresarial
que ndo permite a “clusterizacdo” e a multiplica-
cao de actividades afins, bem como o reduzido
grau e ritmo da introducéo de TIC's e a fraca
express@o dos denominados factores dindmicos
de competitividade levard @ manutengdo, ou a
uma lenta transformacgao das macroestruturas or-
ganizacionais e dos modos dominantes de orga-
nizacdo do trabalho.

Neste sentido, embora se continue a assistir a
uma passagem de estruturas simples para estru-
turas com caracteristicas mecanicistas, esta alte-
racdo decorrerd fundamentalmente da maior
dimensdo de algumas empresas, levando a cria-
céo de departamentos, sem que tal evolugdo seja
acompanhada de mudancas significativas nos
sistemas de relagdes interpessoais e dos proces-
sos de actuac@o da empresa.

Assim, assistir-se-a@ & manutencéo de uma légi-
ca de concentracdo de todo o poder decisério
no topo (néo obstante essa departamentaliza-
¢@o), a qual inviabilizaré a cedéncia de autono-
mia a esses departamentos.

Pode-se afirmar que, neste cendrio, a estrutura
altera-se mas os modos de gestdo do trabalho
s@o ainda tipicos de empresas paternalistas em
que o proprietario detém a Ultima palavra e co-
ordena as actividades da empresa, centralizan-
do toda a informacgdo no topo.

Os modos de organizacao do trabalho sofreréo
poucas alteragbes em relagéo ao momento ac-
tual. Assim, continuardo a predominar modos
de organizagao do trabalho marcadamente tay-
loristas na drea da producdo, decorrente da tec-
nologia utilizada e das tarefas e tempos a elas
associados, levando ao predominio de uma es-
pecializacdo horizontal, onde cada pessoa reali-
za uma tarefa. As poucas excepgdes a este tipo
de organizacéo do trabalho poderdo acentuar-
-se nas actividades de corte, polimento e aca-
bamento, em que acompanhando a crescente
automatizagdo da linha direita existirdo empre-
sas onde se realizard algum trabalho alarga-
do, em que o mesmo trabalhador poderd reali-
zar aquelas trés actividades, embora continue
a ndo existir autonomia no posto de trabalho e
sejam exigidas poucas competéncias cognitivas,
prevalecendo as competéncias visuais e gestuais.
Da visualizag@o da Figura 11.21 é possivel per-
ceber a evolucao dos trés agrupamentos em
termos das principais varidveis consideradas
na forca motriz “Organizacao”, no Cendrio
Latéo.
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1. Dinamica das Profissoes:
Principais Transformacoes
em Curso

¥ omo referido na primeira
% parte deste trabalho e com
base na informacao esta-
tistica disponivel, foi pos-
sivel identificar no sector
_ alguns tracos caracteristi-
) %% cos da evolugdo do mer-
cado de trabalho, a saber:

« Progressivo envelhecimento da estrutura de em-
prego;

&)

« Crescimento do volume da méo de obra sus-
tentado em pessoal semi e nGo qualificado (70%
no total do pessoal ao servigo), enquanto que
o pessoal qualificado representa apenas 25%;

» Crescimento pouco significativo dos qua-
dros superiores, médios e altamente qualifi-
cados;

e Peso pouco significativo das categorias ndo
afectas & producdo e um peso preponderante
das que derivam da drea da producéo, facto
ainda agravado pela pouca expressdo do pes-
soal com fungdes de suporte técnico;

» Baixo nivel de escolaridade;

« Resisténcia, por parte das empresas, & entrada
de quadros com formag@o média/superior.



A partir da informacéo estatistica disponivel e da
informacdo recolhida nos estudos de caso efec-
tuados nas empresas, podemos aprofundar a
caracterizag@o dos factores de evolugdo mais
marcantes para o sector, com repercussdes na
dindmica das profissées.

Deste modo, os contetdos funcionais das figu-
ras profissionais ligadas a este sector variam con-
soante a dimens@o da empresa, o tipo de produ-
tos e mercados, a tecnologia e as formas orga-
nizacionais adoptadas estrategicamente por cada
uma das empresas. Assim, e adoptando as for-
cas motrizes da evolugdo das qualificacdes como
condicionantes da dindmica das profissées, po-
demos salientar, em cada uma delas, como fac-
tores de evolug@o mais marcantes, os seguintes:

MERCADOS E PRODUTOS

Distinguem-se aqui trés tendéncias que, embora
ndo possam ser generalizaveis a todo o tecido
empresarial, se comecam a fazer sentir nas em-
presas melhor estruturadas e dimensionadas:

e Importéncia da exportagéo de produtos stan-
dard transformados (Pavimentos e Revestimen-
tos);

* Aposta numa gama mais alargada de produ-

tos (Cantaria e produtos para obras dimensio-

nadas) para responder a encomendas para o

mercado interno;

Maior diversificacéo e personalizagdo da ofer-

ta, que se traduz na:

— Promocgao/apresentacéq de catélogos ou
mostrudrios de uma variedade de produtos
a oferecer (medidas, cores, tipo de pedra);

— Preocupag@o crescente com a qualidade, as-
sociada quer a processos de fabrico, quer a
estratégias comerciais embora ainda néo de-
correndo duma aposta inequivoca na Certi-
ficag@o e no cumprimento da Normalizacdo
encetada pela U.E.;

— Prestagao de servigos de concepgéo, design
e assentamento/colocacdo em obra, com
eventual emergéncia de uma unidade orga-
nica profissionalizada, associada & funcao
de estudos e projectos e de instalacéo;

— Emergéncia de uma unidade orgénica asso-
ciada & fungdo comercial, com profissiona-
lizagGo dos trabalhadores por eles afectos,
em resposta ao aumento da concorréncia e
& necessidade de aproximacéo ao cliente.

FACTORES TECNOLOGICOS

As transformagdes tecnolégicas verificadas de-
pendem muito da capacidade de investimento
de cada empresa, da estratégia adoptada relati-
vamente ao tipo de produtos a comercializar e
da prépria visGo empresarial quanto & necessi-
dade e capacidade de realizar investimentos vi-
sando a actualizagdo da tecnologia disponivel.
Assim as grandes tendéncias de indole tecnolé-
gica detectadas neste sector séo:

* Automatizag@o dos processos produtivos, deri-
vada da aposta em produtos standardizados
(passagem do uso de maquinaria manual e
semi-automdtica para maquinaria com tecno-
logiao programdavel);

¢ Investimento crescente em tecnologia de pro-
ducédo flexivel para responder em simulténeo a
produtos standard e & medida, com:

— Introduc@o de CN e CNC nos equipamentos
de producédo de linha direita, como forma de
responder a necessidades de flexibilizacéo da
produc@o;

— Aposta (se bem que ainda circunscrita a um
numero reduzido de empresas) na utilizacao de
CAD, potenciadora de melhores performances
ao nivel da concepgéao e design de produtos;

— Inicio da informatizacdo do planeamento e
controlo de producdo (de forma experimen-
tal), derivada de preocupacdes com o aumento
da eficiéncia produtiva, reducéo de desper-
dicios e articulagéo da producéo com outras
areas funcionais, nomeadamente, aprovisio-
namento e comercial.

FACTORES ORGANIZACIONAIS

No que respeita aos modelos organizacionais,
assistimos neste sector a duas tendéncias, influen-
ciadas pelo tipo de produtos fabricados e tecno-
logia utilizada.

e Quanto & Macro-Estrutura, regista-se:

— tronsformagéo das estruturas simples em estru-
turas com algumas caracteristicas de burocra-
cia mecanicista, havendo descentralizacéo das
decisées por parte do proprietério e emergén-
cia de novas figuras profissionais associadas
a uma crescente departamentalizacéo;



— emergéncia das Fun¢ées Comercial, Estudos
e Projectos e Qualidade, como consequén-
cia da necessidade de fazer face as crescen-
fes exigéncias dos clientes e de uma maior
aproximacdo ao mercado.

* Relativamente a Micro-Estrutura ou organiza-
¢Go do trabalho, esta caracteriza-se:

— pela emergéncia de operadores vigilantes ao
longo de todo o processo produtivo, em con-
sequéncia da Introdugéo de CN e CNC nos
equipamentos de fabrico;

— por mudancas de layout e organizagao do
processo fabril derivadas da incorporagao
de TIC's centradas na produgao;

— pelo trabalho parcelizado de especializagdo
horizontal, onde a cada individuo correspon-
de uma tarefa, em regra associado & produ-
cdo de produtos standard;

— por algum trabalho alargado, em que o mes-
mo individuo acompanha todo o processo
produtivo, e surge associado a uma produ-
c@o mais flexivel, com uma gama de produ-
tos diversificada (com implicagdes na redu-
c@o da hierarquia e associado aos agrupa-
mentos identificados anteriormente);

— eventual coexisténcia de trabalho parcelizado
e alargado em virtude da agregagdo estra-
tégica das duas légicas de produgao distin-
tas na mesma empresa.

Perante estes factores procurou-se aprofundar a
andlise do impacto de cada uma destas tendén-
cias sobre cada uma das dreas e estruturas or-
génico-funcionais da empresa de forma a cons-
tatar as implicacdes nas competéncias das figu-
ras profissionais do sector.

Para este efeito optou-se por identificar o tipo
de evolucdo a que se assiste nas éreas funcio-
nais e os empregos atingidos ou emergentes,
fornecendo igualmente informagdo para even-
tuais Greas de criagdo de emprego.

As profissdes em emergéncia, referem-se ao
surgimento de novas situagdes profissionais, que
pressupdem uma nova miss@o e/ou actividades
novas.

Comercial

» Director Comercial
« Vendedores

Estudos e Projectos

= Designer

Planeamento e Gestdo da Producao
» Gestor da Producdo

Qualidade

Higiene e Seguranca

* Estas profissdes em emergéncia nao esido fotalmente de acordo
com o conceito adopiado.

As profissdes que a seguir se identificam ndo séo
propriamente situagdes profissionais novas, mas
sdo aquelas que emergem com particular rele-
vancia neste sector, constituindo-se como perfis
estratégicos para a competitividade do mesmo.

1.1.1. Area Comercial

Embora esta drea funcional se apresente ainda
pouco desenvolvida em algumas das empresas
do sector (visto muita das vezes a gestGo comer-
cial estar a cargo do proprietdrio ou do responsa-
vel fabril), a sua importéncia é cada vez maior, na
medida em que a infensificagdo da concorréncia,
a diversificacdo da gama dos produtos a comer-
cializar e o crescente cardcter de exportagdo evi-
denciado por grande parte das empresas deste
sector, exige uma profissionalizagdo desta fungao
de forma a ir ao encontro da crescente sofistica-
¢do da procura.

Vista como uma das funcdes fulcrais no émbito
da organizacdo empresarial por ser ponto de con-
tacto com os clientes da empresa, a Fungéo Co-
mercial compoe-se de um conjunto de activida-
des que vao desde o conhecimento dos merca-
dos e das suas tendéncias, até formas diversas de
contacto e promocdo junto dos clientes-alvo (Em-
presas de Construgao Civil, Particulares, etc).
Desta forma, a profissionalizagGo desta drea no
sector das Rochas Ornamentais, obriga, ndo sé as
empresas a reforcarem a sua relag@o com o clien-
te de uma forma mais personalizada e sobretudo
diferenciada, mas também a desenvolverem ou a
reforcarem as suas competéncias a vdrios niveis.



AREA COMERCIAL

» desenvolvimento de competéncias em marketing
e actividades de promogéo comercial;

» desenvolvimento de competéncias na utilizagdo
de TIC’s relacionadas com a gestéo de cartei-
ras de clientes;

= aprofundamento de competéncias em novas
formas de prospecg@o e conhecimento dos mer-
cados;

* desenvolvimento de competéncias em formas
inovadoras de vendas e negociagao;

» conhecimento de linguas-chave, como o Inglés
€ o ltaliano (na drea técnica e na promogdo do
contacto com clientes externos)

1.1.2. Area de Estudos e Projectos

Esta drea, que serve de articulac@o entre as dreas
Comercial e de Fabricagéo, apresenta-se ainda
muito pouco desenvolvida na generalidade das
empresas do sector. Quando existe, o seu campo
de actuagGo encontra-se circunscrito & exploracdo
de programas de concursos e cadernos de encar-
gos de grandes obras de construcdo (comerciais
ou institucionais).

No entanto, a légica tendencial de algumas empre-
sas do sector integrarem simultaneamente a pro-
dugdo de produtos personalizados e o producéo em
linha de pavimento e revestimento standartizado,
leva a que estas passem a disponibilizar um servico
de apoio ao cliente a nivel de Estudos e Projectos
(orgamentos) mas também a nivel de design (pro-
postas alternativas & ideia inicial do cliente).

Neste sentido, o drea de Estudos e Projectos foi
identificada como uma das principais funcées ima-
feriais no que foca & sua importéncia no reforco
daqueles que s@o os principais factores de com-
petitividade do sector das Rochas Ornamentais.
O desenvolvimento de competéncias deverd
centrar-se na procura de fontes de inovagdo ao
nivel da concepgéo e da capacidade de oferecer
produtos e solucdes proprias e personalizadas.

* Assim, assistimos & emergéncia da figura de
Designer, de forma a que a empresa possa res-
ponder mais facilmente as necessidades e an-
seios do cliente e oferecer uma gama de pro-
postas alternativas de cardcter personalizado.

(4) Estes profissionais sGo do foro do sector da Consirucao Civil.

Por outro lado, a crescente sofisticacdo da pro-
cura, nomeadamente no mercado da Constru-
¢Go, obriga as empresas do sector a reforcarem
as fungdes de design, ndo sé como promocao
da imagem da empresa, mas como estratégio
deliberada de diferenciagao.

Esta fungdo, ainda ndo internalizada pelas em-
presas, tem vindo a ser desempenhada com re-
curso & cedéncia de espaco, materiais e equipa-
mentos a escultores, a troco de desenvolvimento
de novos produtos.

Esta estratégia, parcialmente satisfatéria (dado que
as actividades criativas dificilmente se compadecem
com actividades industriais), dita a necessidade da
existéncia desta figura profissional nas empresas
do sector. As necessidades de competéncias na darea
de Estudos e Projectos, s@o, essencialmente:

AREA DE ESTUDOS DE PROJECTOS

* conhecimentos de CAD/CAM;

* conhecimento de utilizacéo e aplicacdo de No-
vos Materiais;

* saber “explorar” Programas de Concursos e Ca-
dernos de Encargos;

* participagdo na concepcdo, escolha e imple-
mentag@o de novos produtos e adaptacéo da
oferta &s necessidades dos clientes;

¢ concepgao e desenvolvimento de oferta de “So-
lugdes Globais”.

Ainda nesta drea de Estudos e Projectos, impor-
ta referir, que em virtude das crescentes preocupa-
¢oes com a preserva¢do do patriménio cultural
e com reabilitagdo do espago urbano, esta pode-
rd, a semelhanca do que |4 se passa em muitos
paises da Unido Europeia, vir a constituir uma
importante fonte de actividade para a industria
do sector. Todavia, e até ao presente, apesar de
muito ligado ao sector da Construgdo Civil, este
poderad constituir um importante segmento de mer-
cado para algumas empresas deste sector, e as-
sim influenciando, de alguma forma, a dindmica
das profissdes do mesmo.

A emergéncia do perfil Técnico de Conservacao

e Restauro da Pedral4) poderd acontecer, embo-

ra esta drea esteja a ser explorada de forma pou-

co significativa pelas empresas do sector.



1.1.3. Area de Planeamento
e Gestao da Producao

Na maioria das empresas estudadas, a funcao
de Gestao da Producao é desempenhada ou pelo
Proprietario ou pelo Encarregado fabril, ou ain-
da, através da colaboragdo entre ambos, ndo
existindo na prética um Gestor de Produgao auto-
nomizado.

Deste modo, a drea de Planeamento e Gestdo da
Producdo, encontra-se ainda pouco profissio-
nalizada. No entanto, a crescente importancia da
gestdo de tempos de trabalho da maquinaria, da
correcta utilizagdo das matérias-primas que dao
entrada no processo produtivo e da prépria orga-
nizacdo da produgdo de acordo com as encomen-
das feitas e as prioridades empresariais, leva a que
a Gestdo e Planeamento da Produgé@o tenha um
papel essencial na arficulag@o entre aqueles que
s@o os objectivos tracados pelos responsaveis em-
presariais e a forma como estes sGo cumpridos e
operacionalizados em fermos pratficos.

Assim, constata-se a necessidade de reforgo das
competéncias relacionadas com:

AREA DE PLANEAMENTO E GESTAO
DA PRODUCAO

Necessidades de Compeléncias

« uso de software aplicado ao Planeamento
e Gestdao da Produg@o, que aparece em
substituicdo das formas tradicionais ante-
riormente utilizadas;

« conhecimento das caracteristicas, potencia-
lidades e limites dos materiais utilizados,
bem como de todo o funcionamento do
processo produtivo e das novas tecnologias
a ele afectas (CNC, CAD/CAM, etc);

« praticas de gestdo adequadas & produ-
céo e levadas a cabo em consonéncia com
a politica da empresa;

« operacdes de Recrutamento, Selecgdo e
Avaliacd@o do pessoal; formas de comuni-
cacéo e informagdo internas e formas de
envolvimento e motivagdo do pessoal;

« conhecimento de préticas de formalizacao de
procedimentos e dos sistemas de qualidade;

1.1.4. Area da Qualidade

Apesar de algumas empresas referirem a existéncia
de um departamento de qualidade, este, na maio-

Q)

ria das vezes, ndo passa de uma pequena unidade
de controlo onde h& um responsavel, que nao sé
controla visualmente a qualidade do produto, como
tem, por vezes, a funcao de levar a cabo ou acom-
panhar o processo de Certificacéo em curso.

A prdtica do autocontrolo ao longo da linha de
produgdo nao tem ainda grande expressdo. Des-
te modo, o Controlo de Qualidade limita-se &
identificacdo e deteccGo de ndo conformidades
no inicio e no final da linha de producao.

Esta fungéo é desempenhada pelo Encarregado
ou pelo Proprietério no inicio da linha (sGo eles
que escolhem o bloco conforme o tipo de pro-
duto a executar), e pelas Seleccionadoras no fi-
nal da linha, que classificam o produto confor-
me os padrées pré-estabelecidos (consoante o
tipo de pedra, ou tipo de defeito).

No entanto, as exigéncias do cliente e as imposicoes
da Normalizagdo e da Certificagéo em qualidade,
traduzem-se, cada vez mais, na necessidade de
desenvolver competéncias técnicas nesse sentido.
Deste modo, a figura profissional emergente sur-
ge associada & necessidade de implementagGo
de uma politica de qualidade (com vista & Certifi-
cagdo). Contudo, existe uma caréncia de pessoal
especializado nesta drea para o sector. As com-
peténcias técnicas neste dmbito, bem como
pedagédgicas e relacionais, sGo competéncias-cha-
ve para o envolvimento, sensibilizacdo e forma-
¢c&o dos individuos, visto tferem de ser constituidos
grupos de trabalho com elementos de todas as
areas funcionais da empresa para uma eficiente
implementacdo do processo de Certificagdo.
Neste sentido, em virtude da Certificagdo ser um
processo global e extensivo a toda a empresa,
todas as figuras profissionais deverdo desenvol-
ver competéncias técnicas de qualidade orienta-
das para a solugdo de problemas e implementa-
céo de accdes correctivas e preventivas, consoante
a sua respectiva drea, bem como competéncias a
nivel relacional: de comunicagéo, iniciativa, coope-
racao, frabalho em equipa...

As crescentes exigéncias a nivel de qualidade que
vém sendo feitas pelos clientes do sector (princi-
palmente os clientes estrangeiros) e a propria me-
lhoria em termos da imagem externa da empre-
sa que a Certificagdo em qualidade implica, leva
a que a existéncia e manutengdo de uma funcao
deste tipo se venha revestindo de uma importén-
cia crescente. No entanto, encontram-se carén-
cias quer ao nivel da existéncia de pessoal técni-
co, quer ao nivel do corpo bésico de conhecimen-
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tos orientados para as normas de qualidade e
de normalizag@o ao nivel das rochas ornamen-
tais. Constata-se, pois, a necessidade de refor-
¢o das competéncias relacionadas com:

AREA DA QUALIDADE

cessidades de Compete

* desenvolvimento de capacidades e competén-
cias inerentes ao processo de Normalizagao;
* desenvolvimento de capacidades e competén-

cias inerentes ao processo Certificacgo em Qua-

lidade.
1.1.5. Area de Higiene e Seguranca

A existéncia desta fung@o, néo foi por nés cons-
tatada nas empresas do sector, contudo é previ-
sivel que, por forca da lei em vigor, se venha a
assistir ao recrutamento de profissionais para o
desempenho dessas funcées.

No entanto, e dada a relutdncia existente na con-
tratagdo de técnicos exclusivamente para esta fun-
¢do, é mais provavel que as fungdes de garantia
da Higiene e Seguranga no Trabalho venham a ser
da exclusiva responsabilidade dos Encarregados.

1.2, Profissoes em Crescims
As profissées em crescimento referem-se ao au-

mento da procura de determinadas qualificacées,
identificando-se as seguintes:

Area de Estudos e Projectos

* Desenhadores

e Desenhadores/Medidores

* Desenhadores/Orcamentistas
* Preparador de Obra

Area de Instalagao

e Canteiros de Assentamento
* Pedreiros Assentadores

1.2.1. Area de Estudos e Projectos

Na 6ptica da prestagdo de um servico de quali-
dade, desde a escolha da matéria-prima até &
apresentagdo de um leque variado de propostas
de concepgdo, passando pela drea de transfor-

magao e pela garantio de que o servico presta-
do vai ao encontro das expectativas do cliente
final, as figuras profissionais de Desenhadores/
/Medidores, Desenhadores e Desenhadores/
/Orgamentistas assumem particular relevancia.
Deste modo, as tendéncias séo:

—Um aumento da procura de Desenhadores,
Desenhadores/Medidores, Desenhadores/
/Or¢amentistas e Preparadores de Obra,
na medida em que estes avaliam e orcamentam
aencomenda do Cliente, permitindo-lhe uma es-
colha mais préxima das suas possibilidades.

A necessidade destas figuras profissionais, que surge
associada & légica crescente de subcontratacao
existente no mercado da Construcdo Civil, vem
desafiando as empresas do sector da Transforma-
g@o de Rochas Ornamentais a incorporarem estas
fungées, pelas potencialidades da sua exploracao
no planeamento e na programagéo da producdo.
Deste modo, estas figuras profissionais aparecem
associadas ao estudo de medidas, ao desenho (ela-
boragdo completa apenas com fornecimento de
especificagdes para CAD) e ao acompanhamento
da instalagéo/colocagdo em obra, salientando-se
as necessidades de competéncias relacionadas com:

AREA DE ESTUDOS E PROJECTOS

* inferpretacd@o de desenho;

* medicées em obra;

® orcamentacgdo;

* conhecimentos de CAD/CAM;

e conhecimento de utilizagéo e aplicacdo de no-
vos materiais.

1.2.2. Area de Instalacéo

A garantia da prestacéo de um servico de qualida-
de (em fermos da colocacéo do produto), passa
por um reforco dos conhecimentos das caracteris-
ticas do mesmo e das tecnologias dos materiais
(no que respeita s anomalias pétreas e mineralé-
gicas bem como ao comportamento, em termos
de colocagéo, dilatagdo, resisténcia face & erosdo
e corros@o, adequagdo a interiores ou exteriores)
por parte dos profissionais ligados ao assentamento
deste tipo de produtos (Canteiros Assentadores).

Desta forma, o acompanhamento do produto até
ao cliente final, néo s6 disponibilizando, como ga-



rantindo um servigo de instalag@o através de uma
colocacao adequada do seu produto (uma espécie
de assisténcia técnica especifica as caracteristicas e
particularidades préprias inerentes a este tipo de
produto) é também um novo factor importante a ter
em conta, visto levar ao crescimento da figura de:

« Canteiro Assentador/Pedreiro de Assentamen-
to. Esta figura profissional, comum & Constru-
cdo Civil, encontra-se intimamente ligada a Ins-
talag@o/Colocagdo em obra.

Outra forma de garantir a qualidade do servigo,
serd a recorreréncia & subcontratag@o de profissi-
onais oriundos da Construgdo Civil, que man-
tém uma ligacdo com este sector para este fim.
No entanto, dever-se-a dar formag@o, no sentido
destes virem a acrescentar ds suas competéncias
um nivel de conhecimentos a nivel de técnicas de
aplicacdo e conservagdo de rochas ornamentais,
de forma a prestarem e garantirem um servico
com qualidade, que ndo ponha em causa o valor
acrescentado oferecido pela pedra.

As profissdes em transformacéo séo aquelas cujo
conteudo foi alterado, mantendo-se contudo a
miss@o. As alteracbes dizem respeito as activi-
dades, que podem ser divididas ou aglutinadas,
e ds competéncias.

Identificaram-se, pois:

Gestao de Topo
Area de Fabrico
Produc@o Continua

 Serrador

« Maquinista de Corte
» Polidor

« Acabador

» Seleccionador

Producéo Descontinua

» Canteiro
« Gravador Maquinista

Area de Manutencgéo

« Electricista
» Mec@nico

1.3.1. Gestao de Topo

A gestao de topo das empresas do sector é tipica
das organizagdes paternalistas em que a maio-
ria das funcoes se encontram centralizadas no
Proprietério.

Assim, nestas empresas, maioritariamente de
cariz familiar, as funcées de Direcgdo, Financei-
ra e Comercial (Compras e Vendas), assentam
na polivaléncia da méo-de-obra do agregado
familiar, ao que se juntam, por vezes, quadros
técnicos assalariados, da confianca dos proprie-
tarios.

Deste modo, algumas empresas tém adoptado
estratégias em que se assiste a uma crescente de-
partamentalizacgo formalmente instituida, e &
contratagdo de pessoal assalariado, para que em
colaboragéo com o agregado familiar do pro-
prietario da empresa, assegure as fungdes de ges-
tdo corrente das dreas Financeira, Comercial,
Produgéo e Qualidade.

Estas tendéncias, que configuram um novo mo-
delo de direcc@o e gestao das organizagoes, ten-
dem a ser reforcadas pelo facto de actualmente
se assistir a uma fase de mudanca geracional no
seio das familias empresariais do sector.

Assim, num numero significativo de empresas que
nasceram nos anos 60, assiste-se “a passagem
de testemunho”, mudanca esta que na generali-
dade dos casos é acompanhada por uma eleva-
céo do nivel de habilitagdes dos novos proprie-
térios/gestores.

No tocante & gestdo de topo, das referéncias
expressas anteriormente, que identificam os
vectores de profissionalizag@o da gestdo, é pos-
sivel identificar um conjunto de competéncias
genéricas que as empresas devem integrar no
seu seio, e cuja inexisténcia pode constituir fac-
tor de entrave & modernizagao:

GESTAO DE TOPO

» capacidades de abordagem estratégica do po-
sicionamento da empresa face a concorréncia;

« capacidades de gestdo integrada dos diversos
factores e das dreas funcionais da empresa;

« valéncias orientadas para um conhecimento do
mercado, no tocante as novas formas de comer-
cializagd@o, novos operadores e novos padroes
de consumo.
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1.3.2. Area de Fabrico

1.3.2.1 A Produgdo Continua ou em linha, orien-
tada para a producéo standardizada de ladrilho,
compde-se das fases de Serragem, Corte, Polimen-
to/Acabamento, Seleccéo e Embalagem. Em cada
uma destas dreas funcionais da producdo, assisti-
mos a um conjunto de alteragées de indole tecno-
légica e de qualidade que provoca mudancas nos
conteGdos de algumas actividades, e que tem im-
plicagdes a nivel da transformagéo das competén-
cias e das suas respectivas figuras profissionais.

» Na Serragem e no Corte

A introdugGo do CN, CNC e, em menor escala,
de CAD/CAM nos equipamentos, implica a trans-
formagao de competéncias ligadas aos Serrado-
res (Operadores de Engenhos e Maquinistas de
Corte), néo s6 nas actividades de aplicacdo/pro-
gramacdo destes sistemas, mas também na re-
converséo de competéncias de indole mais cog-
nitiva no desempenho das suas actividades.
Deste modo, a sua intervencéo (mais indirecta)
passard a ser na unidade de comandos auto-
madticos traduzindo-se na regulacdo de pardme-
tros, interpretagdo de sinais, diagnéstico de dis-
funcionalidades provéveis, comunicagéo de ano-
malias e vigilancia. Estas mudancas estdo na base
da transformagdo destes profissionais em Ope-
radores Vigilantes.

= No Polimento/Acabamento

O polimento, quando associado a trabalhos de
Cantaria ou de Polimento de Chapa, nomeada-
mente em empresas que mantenham a coexistén-
cia de tecnologias de diferentes geracées, continua-
ré a requerer esforco e destreza fisica e manual,
sendo executado com a ajuda de mdquinas-ferra-
mentas ou de mdquinas semi-automdticas.
Quando inserido numa légica de producdo em
linha, tipica das empresas orientadas para a pro-
dugao de chapa e ladrilho standardizado, verifi-
ca-se uma tendéncia para a introducdo de poli-
doras de série, que incorporam as actividades
de polimento, bizelagem, corta-topos e, por ve-
zes, o préprio acabamento de betumagem.
Este facto tem implicacées na alteracdo e recom-
posi¢do do contetdo funcional das profissées
(Polidores, Acabadores), na medida em que as
fungées de alimentagdo da méquina aumentam,

passando a existir uma aglomeracao/alargamen-
to destas actividades, outrora autonomizadas e
efectuadas por diferentes individuos.

Assim, nas fases da serragem, corte e polimento,
as tarefas de execugdo tendem a ser cada vez mais
suprimidas, dando lugar &s de regulacao e vigi-
léncia.

Deste modo, a intervencdo destes individuos passa
a ser na unidade de comandos automdticos, atro-
vés da infrodugdo e regulacdo de parametros, in-
terpretacéo de sinais, diagnéstico de disfuncées e
comunicac@o de anomalias, requerendo por isso
competéncias de indole mais cognitiva.

 Na Selec¢Go e Embalagem

A escolha ou seleccéo do produto final sé se ve-
rifica nas empresas cuja producéo estd orienta-
da para a produgéo em linha (ladrilho). Embora
as tentativas de automatizacéo da actividade de
escolha através da introducao de um sistema de
leitura dptica existam, esta, quando aplicada, por
exemplo, aos mérmores, ndo obtém grande su-
cesso dadas as caracteristicas especificas deste
material, que requer intervencéo humana na es-
colha. Assim, esta fung@o continuard a ser ma-
nual e desempenhada maioritariamente por mu-
lheres, j& que é opinido geral que estas apresen-
tam uma maior sensibilidade cromética.

No entanto, perante os novos padrées exigidos
pelos clientes e a necessidade de apresentar cada
vez mais um produto com qualidade, os profissio-
nais terdo de possuir caracteristicas relativas a uma
sensibilidade cromética apurada (que posterior-
mente possa ser treinada), e ver reforcados os seus
requisitos em matéria de conhecimentos das ca-
racteristicas de cada um dos produtos, bem como
da identificag@o das suas ndo conformidades.

A fungao de Escolhedora/Seleccionadora, quan-
do inserida numa empresa transformadora de
produtos que necessitem de betumagem, raspa-
gem e polimento manual, ou semi-manual com
uma maquina multi-usos (caso das brechas), por
vezes acumula a fun¢do de acabadora, tendo
por isso, que desenvolver conhecimentos dos di-
versos tipos de produtos de betumagem e abra-
sivos, a aplicar consoante o tipo de pedra.

Esta funcGo de Seleccéo alarga-se ainda & de
Embalagem, onde o saber radica na forma ade-
quada de embalagem e identificacdo do produ-
to. Ainda em empresas de menor dimenséo ve-
rificémos que a seleccionadora acumulava a



actividade de vigiléncia da polidora de série com
a de Escolha /Seleccao.

Assim, os novos saberes emergentes de cariz
cognitivo do Operador de Tranformagdo de Ro-
chas Ornamentais, devem-se & crescente auto-
matizacdo, levando por vezes & supresséo de
postos de trabalho, onde as actividades s@o assu-
midas pela mdquina, limitando a estes profissio-
nais as actividades de alimentacao e vigildncia
da mesma.

De um modo geral, salvaguardando as varia-
coes segundo a dimensdo das empresas, pode-
mos concluir que nas empresas orientadas para
a producdo standardizada a tendéncia é para a
existéncia de Operadores Vigilantes em todo o
processo produtivo, devendo por isso o perfil
destes profissionais ser inserido nessa légica.
Ainda no que diz respeito a estas competéncias
comuns, torna-se relevante referir que se assiste a
uma tendéncia de transferéncia de competéncias
da drea de manutencéo para a de produgdo, vis-
to os operadores passarem a integrar as acti-
vidades de manutencédo de rotina que eram an-
teriormente executadas pelos profissionais da drea
de Manutencédo, isto €, manutengdo de 1.2 grau
ao nivel da limpeza das maquinas, lubrificagoes,
substituicéo de pegas ou mudanga de ferramen-
tas, eliminacdo de folgas, regulagdes e ajustes.
Assistimos, assim, a uma polivaléncia vertical em
que o alargamento e/ou integrago de saberes e
saberes-fazer relativos & Manutencéo e Controlo
de Qualidade, conexos aos contetdos e especiali-
dades da profissdo-base, pde em causa as frontei-
ras funcionais existentes (ver ficha de Perfil de Ope-
rador de Transformacéo de Rochas Ornamentais).

1.3.2.2. Producdo Descontinua ou Cantaria
(inclusivé a Cantaria Artistica) apresenta hoje uma
evolucdo para uma Cantaria Industrial provoca-
da pelo avango tecnolégico da maquinaria. As-
sim, esta, que inicialmente estava associada a
objectos de pendor artistico, personalizados, que
requeriam pericia manual, actualmente tende pa-
ra a massificacdo, derivado da introdugao do
CAD/CAM e do CNC. Esta tecnologia permite
fazer estes produtos em grandes quantidades,
quase sem intervengdo humana (que se limita &
concepgdo e programagéo informatica - CAD).
Este facto tem, obviamente, implicacdes nos con-
teudos profissionais, visto o Canteiro necessitar
de ter uma flexibilidade cada vez maior face ao
tipo de tecnologia disponivel.

Por outro lado, assistimos a uma tendéncia cres-
cente no sentido de algumas empresas deste sec-
tor integrarem na sua estratégia tanto a produ-
¢@o de ladrilho (standardizado), como algum tra-
balho diversificado de Cantaria.

Na progressiva alteracéo de objectos de pendor
artistico para a massificagdo da producdo, aces-
sivel a todos, deparamo-nos com uma recom-
posicdo dos contetdos funcionais do Canteiro
para os de Canteiro Industrial.

Assim, além das competéncias que detém como
Canteiro, terd que desenvolver as suas compe-
téncias numa légica industrial e integrar todos
os conhecimentos inerentes a um processo em
linha. Desta forma, o Canteiro Industrial procu-
ra responder &s tendéncias de evolugdo detecta-
das, decorrentes da estratégia de empresas no
que toca a produtos e evolucdo tecnolégica.
Perante esta tendéncia, o perfil de Canteiro dei-
xard de exigir frabalho com méquinas manuais
para passar a exigir o uso de maquinas mais
pesadas, semelhantes s do Operador de Trans-
formagao de Rochas Ornamentais.

Este facto deve-se & introducao de sistemas CNC e,
eventualmente'de CAD/CAM, que permitem efec-
tuar o trabalho manual de cantaria, praticamente
sem intervencdo manual do individuo. O Canteiro
passard a trabalhar com novas tecnologias, e pas-
sard a ser também um Operador Vigilante, na me-
dida em que a sua intervencéo se fard ao nivel da
introdugdo de paradmetros, alimentagdo da maqui-
na e vigilancia do painel de comandos.

Assiste-se também a uma tendéncia para a trans-
feréncia de competéncias da area de Manuten-
¢o visto os Operadores passarem a infegrar nas
suas actividades manutengées de rotina (limpeza
de magquinas, lubrificacées, substituicdo de pegas,
mudanca de ferramentas, eliminagéo de folgas,
regulacoes e ajustes), que anteriormente eram
executadas pelos profissionais de Manutengdo.
Assim, de forma sucinta podemos referir que, na
4rea de fabrico de produtos standardizados e de
Cantaria, as necessidades de competéncias sdo
relativas a:

AREA DE FABRICO

Produgdo em Linha (Standartizada)

« operacao de equipamento com CN e CNC (fa-
ses de Serragem e Corte);
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e realizagGo de uma manutencéo preventiva e
de um diagnéstico de avarias (em toda a linha
produtiva);

e conhecimentos acerca das caracteristicas dos
materiais manuseados (com maior incidéncia
na fase de Seleccdo);

» identfificagGo das ndo conformidades dos padrées
estabelecidos pela empresa ou pelos clientes;

* leitura e inferpretagdo de desenho e especifi-
cagdes técnicas.

Produgdo Descontinua (Cantaria)

* competéncias no uso de tecnologia flexivel com
CNC (que devem ser sempre associadas & mes-
tria na utilizagdo das ferramentas tradicionais
e ao trabalho de materiais diversificados);

* competéncias no Gmbito da manutencéo pre-
ventiva e diagnéstico de avarias;

* realizagdo de uma manutencdo preventiva e
de um diagnéstico de avarias (em toda a linha
produtiva).

1.3.3. Area de Manutencéao

Na generalidade, a drea de Manutenc@o encon-
tra-se subdividida entre Manutencdo Elécirica e
Mecénica.

As maiores dificuldades em termos de avarias
surgem ao nivel Eléctrico e Electrénico, visto a
evolugdo tecnolégica ter avancado nesse senti-
do, com a introdugéo de CNC e, em menor es-
cala, de CAD/CAM.

Estas alteragées, dao lugar & emergéncia/trans-
formagéo de novas competéncias dos profissio-
nais da Manutengdo, sendo cada vez mais ne-
cessdrio, tanto os Mecdnicos como os Electricis-
tas, possuirem conhecimentos bdsicos de cada
uma das respectivas dreas, havendo uma ten-
déncia evolutiva para a Mecatrénica.

No entanto, estas empresas, face a problemas
de maior dificuldade, recorrem & assisténcia téc-
nica dos fornecedores e/ou representantes de
maquinaria, pelo que, provavelmente num futu-
ro préximo esta drea serd cada vez mais sub-
contratada.

Ainda no que diz respeito as actividades desem-
penhadas por estes profissionais, assiste-se a
uma transferéncia crescente das suas competén-
cias para outros profissionais da producéo (no-
meadamente para os Operadores de Méquinas).
Estas actividades integram-se em operacées de

cariz mais simples, inseridas num “plano” de
manutengdo preventiva (limpeza, lubrificagoes,
substituices de abrasivos...).

A Manuteng@o avanga assim, no sentido de con-
jugar as componentes eléctrica e electrénica, com
aquela que era j@ uma componente mecanica
acentuada, pelo que, se torna necessario:

AREA DE MANUTENCAO
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» refor¢o das competéncias em automatismos;
* reforco das competéncias em diagnéstico
electro-mecénico e em gestdo da manutencéo.

2. Repercussoes dos Cenarios
sobre os Empregos,
as Qualificacoes
e as Competéncias

Tragados os cendrios de evolucdo possivel do
sector, importa agora questionar o sentido da
evolugéo das necessidades de qualificacées que
ressaltam em cada um destes cendrios. Com efei-
to, a construgéo dos cendrios constituiu apenas
uma ferramenta necesséria ao diagnéstico de
necessidades de formagéo a médio e longo pra-
zo, e como tal um instrumento de ajuda & toma-
da de decisoes estratégicas em matéria de politi-
cas de emprego e formacao.

O passo seguinte serd pois o de fazer repercutir
esses futuros possiveis sobre a estrutura actual
das qualificagées do sector, e a partir daf pro-
curar prospectivar o sentido necessdrio da evo-
lugao das qualificagées inerentes a cada um dos
cendrios retidos. Para tal, a nossa andlise con-
centra-se apenas nas fungdes e perfis profissio-
nais considerados como estratégicos para o
sector.

Os trés cendrios desenvolvidos e apresentados
anteriormente para o sector da transformacéo
de rochas ornamentais, embora néo de forma
premeditada, apresentam um progressivo distan-
ciamento da situagédo actual do sector.

Assim, o Cendrio Ouro constitui uma evolucao
bastante positiva do sector cuja descricdo no
horizonte temporal definido (10 anos) implica-
rd um conjunto de acgdes e de mudancas que o
tornam, de entre os trés cendrios, a visdo mais
optimista do sector e aquela que se encontra
mais distante da situag@o actual. No extremo



oposto, encontra-se o Cendrio Latdo, que é
aquele que menos alteragdes implica ou, dito
de outra forma, aquele que envolve uma evolu-
¢o menos acelerada do conjunto dos elemen-
tos fundamentais que constituem a “ossatura”
dos cendrios. Por fim, o Cenério Bronze encon-
tra-se numa situagao intermédia, na qual algu-
mas das variaveis de cendrio tendem a evoluir
de forma bastante favordvel, mas onde outras
se caracterizam por uma marcante passividade
ou constancia.

A natureza dos cendrios construidos levou-nos a
optar, na andlise das repercussdes dos cendrios
sobre as qualificacdes e as competéncias, por
uma abordagem evolucionista dos cendrios. Isto
implica que consideramos como um pressupos-
to, que o sector para chegar ao Cendrio Ouro
teria que passar, numa fase infermédia, por algo
que se assemelha ao Cendrio Bronze e antes
disso ao Latdold).

2.1.1. A Gestao de Topo. A Caminho
da Profissionalizacao?

O facto do perfil da empresa-tipo do sector da
transformacgdo de rochas ornamentais assentar
no cariz familiar, tanto ao nivel da propriedade
do capital, como no assegurar das fungdes de
gestdo corrente da prépria actividade, torna es-
senciais alteragdes a nivel da gestdo de topo no
sentido da sua crescente profissionalizacéo, de
forma a fazer face cos desafios que a evolugao
futura do sector impée. No entanto, é fundamen-
tal perceber a evolugdo das qualificacdes e das
necessidades de formacdo a nivel da Gestao de
Topo, em cada um dos cendrios desenvolvidos

(ver Quadro Il1.1).

QUADRO I111.1
Sintese da evolucdo das qualificacées e das necessidades de formagdo,

ao nivel da gestao de topo, segundo os cendrios

Cendrio Ouro

Cendrio Bronze

Cendrio Latdo

Comportamento Profissionalizacdo crescente
dos Principais da gestdo de topo, aliada &
Perfis mudanga geracional e & con-

Profissionais tratacdo de profissionais da

gestdo.

Profissionalizacao crescente
da gestdo de topo, aliada &
mudanga geracional e & con-
tratagéo de profissionais da
gestdo a um ritmo menos acen-
tuado.

Manutengao de um baixo ni-
vel de qualificacéo e de pro-
fissionalizagéo da gestao de
topo.

Evolugao
das Competéncias

Reforco das competéncias em
gestao estratégica.

Reforco das competéncias re-
lativas co conhecimento de
formas de Internacionalizacao
e de Cooperacéio e Aliancas
Estratégicas.

Reforco das competéncias em
gestdo estratégica.

Reforco das competéncias em
gestdo estratégica apenas as-
sociado as empresas-lider do
sector.

Activos do sector ou de ou-
tros sectores de actividade,
mas com experiéncia.

Grupos Alvo
- Modalidades
de Recrutamento

Activos do sector ou de ou-
tros sectores de actividade,
mas com experiéncia.

Activos do sector ou de ou-
tros sectores de actividade,
mas com experiéncia.

Recurso a estruturas diversas
de consultoria, formagao e
assisténcia técnica, preferen-
cialmente de é@mbito sectorial
e associativo para o desenvol-
vimento de competéncias em
internacionalizag@o, aliancas e
parcerias, gestdo estratégica,
comercial, financeira, produ-
¢Go, qualidade, etc.

Procura
Empresarial
de Formagéo

Recurso a estruturas diversas
de consultoria, formagéo e
assisténcia técnica, preferen-
cialmente de ambito sectorial
e associativo para o desen-
volvimento de competéncias
nas areas da gestac estratégi-
ca, comercial, financeira, pro-
dugéio, qualidade, etc.

Formacéo limitada a termas da
gest@o geral e com focaliza-
¢do nas areas produtiva e fi-
nanceira.

(5) Isto néo invalida que a realidade que se vier a concretizar no futuro ndo possa ser uma mistura dos trés cendrios apresentados.
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2.1.2. A Area Comercial. Elemento Redutor
da Incerteza?

Ao nivel da drea comercial, importa referir que a
tendéncia para a personalizacdo dos produtos,
deriva do facto de as encomendas serem cada
vez mais pequenas e diversificadas, os prazos
de entrega mais curtos e as exigéncias de quali-
dade e design cada vez maiores.

O desenvolvimento do comércio internacional e
o aparecimento de novos paises produtores
(extractivos e transformadores) deverd ditar a ne-
cessidade de um maior conhecimento, ndo sé
das caracteristicas dos mercados de consumo
mas também das caracteristicas e tipo de produ-
tos que os novos e tradicionais paises produto-
res langam continuamente no mercado. Esse
conhecimento, até agora assegurado quase que
exclusivamente pela presenca em feiras interna-
cionais, deverd no futuro traduzir-se numa maior
capacidade de reacgéo, nomeadamente através

do estabelecimento de acordos de cooperacéo
inter-empresas e de penetragdo junto dos princi-
pais canais de distribuicGo, e para os quais o
dominio de linguas estrangeiras, nomeadamen-
te do Inglés, € vital.

Ora, sendo o nosso tecido produtivo formado
essencialmente por pequenas e médias empre-
sas de cariz familiar, o desafio que se lhes colo-
ca é pois, e em sintese, o de fazer evoluir a estru-
tura comercial, adoptando préticas de gestao
mais profissionalizadas e exigentes, o que deve-
rd passar pela incorporag@o de novas compe-
téncias de gestdo da oferta e de resposta rapida
a crescente sofisticacd@o da procura. No entanto,
a pequena dimensdo das empresas, condicio-
nando este tipo de estratégias poderd levar a uma
opgdo de subcontratacdo destes servicos.
Importa pois, avaliar as repercussées de cada um
dos cendrios discutidos sobre a evolucéo das quali-
ficagoes e das necessidades de formacéo na drea

Comercial (ver Quadro 111.2)

QUADRO I111.2
Sintese da evolugéo das qualificagées e das necessidades de formacéo,

ao nivel da drea comercial, sequndo os cendrios

Cendrio Ouro

Cendario Bronze

Cendrio Latao

Comportamento Tendéncia para o crescimen-
dos Principais to acentuado do emprego
Perfis em todas as fungées da area

Profissionais comercial.

Maior autonomia destes pro-
fissionais, pela descentraliza-
cGo dos poderes da gestdo de

topo.

Tendéncia para o crescimen-
to moderado do emprego na
drea comercial.

Emergéncia de alguma de-
partamentalizac@o da activi-
dade comercicl mas centrada
na figura do vendedor. No en-
tanto, a sua autonomia & limi-
tada estando a deciséo e a
coordenagdo centradas na
gestdo de topo.

Tendéncia para o crescimen-
to lento do emprego na drea
comercial.
Area comercial muito centra-
da na gestdo de topo (pro-
prietario).

Evolugdo
das Competéncias

Reforgo das componentes do
saber e do saber-fazer asso-
ciadas ao dominio das téc-
nicas de marketing e de co-
meércio internacional.

Reforco das competéncias em
gestdo da informagdo comer-
cial, nomeadamente no que
concerne & evolucédo dos mer-
cados, posicdo da concorrén-
cia e necessidades dos clientes
Reforgo das competéncias so-
bre as caracteristicas técnicas
dos rochas ornamentais e na
utilizagéo de novos materiais.
Reforco das competéncias de
apoio personalizado ao clien-

te, o que exige capacidade
de argumentagéo técnica e
de aconselhamento.

Reforgo das competéncias no-
meadamente no que se refe-
re @ evolugdo do mercado, as
necessidades dos clientes, a
gestdo de carteira de clientes.
Reforgo das competéncias
em fermos de caracteristicas
técnicas dos produtos de ro-
chas ornamentais, sua utili-
zagdo e conservagao.
Reforco das competéncias
em Técnicas de argumenta-
¢do utilizadas na negociagdo
mas centradas na figura pro-
fissional dos vendedores.

Reforgo das competéncias no-
meadamente no que concer-
ne a evolucdo do mercado,
posi¢do da concorréncia e ne-
cessidades dos clientes, mas
centrado na gestdo de topo.




Grupos Alvo
- Modalidades
de Recrutamento

Activos com experiéncia ad-
quirida noutros sectores de
actividade para as fungées co-
merciais formacéo de aper-
feicoamento em rochas orna-
mentais.

Activos com experiéncia ad-
quirida noutros sectores de
actividade para as funcées
comerciais com formagao de
aperfeicoamento em rochas
ornamentais.

Procura
Empresarial
de Formagao

Recurso a estruturas diversas
de consultoria, formacao, e
assisténcio técnico, preferen-
cialmente de ambito sectorial
e/ou associativo.

Recurso a estruturas de for-
macgdo e assisténcia técnica
preferencialmente de ambito
sectorial ou associativo.
Formacgdo no dominio de:

Fraco recurso & formagao con-
tinua na empresa e a entida-
des externas de consultoria e
formacéo.

Formag@o limitada ao domi-

Formacgao no dominio de:

— Interprefagdo de concursos
e cadernos de encargos;

— Gestéo da informagéo co-
mercial;

— Organizacdo da forca de
vendas

— Planeamento;

— Técnicas de comércio in-
ternacional;

— Marketing;

— Inglés e ltaliono Comercial

— Tecnologia dos materiais
(especificagdes técnicas,
comportamento dos mate-
riais, dimensées, técnicas de
aplicacdo e conservagol;

— Normas de Qualidade
Normalizagao;

— Logistica da expedicéo e
gestdo de fransportes.

nio das técnicas de marketing
Tecnologia dos materiais; e a conhecimentos linguisticos.
Gestao de clientes;
Técnicas de negociagao e
argumentacdo;

Normas de Qualidade e
Normalizac@o (menos ge-
neralizado).

2.1.3. A Area de Estudos e Projectos

Para além da crescente importancia assumida pela
funcdo comercial e ainda o nivel dos inferfaces de
negociacdo, a sua criagdo implicard a incorpora-
céio na empresa das competéncias necessarias, nGo
s6 ao desenvolvimento comercial dos produtos mas
também ao seu desenvolvimento técnico. Estas no-
vas competéncias, associadas aos perfis profissio-
nais de Designer e de Desenhador Medidor, pode-
rao fazer emergir a drea de estudos e projectos como
um dos centros privilegiados da empresa. No en-
tanto, e de acordo com os cendrios explorados, esta
poderd néo ser a Unica via de desenvolvimento fu-
turo, pelo que, é importante analisar a evolugdo das
qualificacdes e das necessidades de formagdo, ao
nivel da @rea de Estudos e Projectos, em cada um
dos trés cendrios (ver Quadro lIl.3).

2.1.4. A Area de Fabrico.
A Caminho do Pés-Taylorismo?

Na fabricacdo, a resposta rapida as exigéncias do
mercado pressupde uma capacidade de mudanga

e adaptag@o a produtos variados e de resposta rapi-
da (just in time), s6 possivel através de uma crescente
automatizacdo aliada a uma grande flexibilidade
do equipamento. A qualidade total, por sua vez,
exige uma articulagdo estreita entre o planeamen-
to da qualidade, a qualidade técnica e a qualida-
de de servico, constituindo mais uma drea transver-
sal a contribuir para a diluigéo das fronteiras intra-
-organizacionais.

Mais uma vez, é imprescidivel ter presente que
no longo prazo ndo é possivel realizar uma pre-
vis@o univoca sobre a evoluc@o do sector, pelo
que, os cendrios construidos permitem pensar em
termos de evolucdes contrastadas para as quali-
ficacoes e necessidades de formagao ao nivel da
area da Producéo (ver Quadro 111.4).

2.1.5. Area de Instalagao

Tal como transpareceu na andlise dos Cendrios
Ouro e Bronze, a emergéncia desta drea de Insta-
lagdo, surge da necessidade das empresas darem
um cada vez maior valor acrescentado ao seu pro-



QUADRO I11L.3

Sintese da evolugao das qualificagées e das necessidades de formacéo,
ao nivel da drea de estudos e projectos, segundo os cendrios

Cendrio Ouro

Cendrio Bronze

Cendrio Latdao

Comportamento
dos Principais
g Perfis

o Profissionais

Tendéncia para o crescimen-
to acentuado do emprego
em todas as funcées da area
de Estudos e Projectos.
Reforgo das actividades de
concepgdo-design, associado
a emergéncia do Designer.
Reforco das actividades de
servigo ao cliente associadas
ao recrutamento do Medi-
dor/Orgamentista.

Tendéncia para o crescimen-
to moderado do emprego na
area de Estudos e Projectos
Reforco das actividades de
servigo ao cliente associadas
oo recrutamento do Medi-
dor/Orcamentista.

Eventual recorréncia a Desig-
ners e a Escultores externos &
empresa.

Tendéncia para o crescimen-
to lento do emprego na drea
de Estudos e Projectos.

Evolucao
das Competéncias

Forte interrelagdo do saber-
-fazer com o saber-ser ao ni-
vel da explorac@o de progra-
mas de concursos e cadernos
de encargos, orcamentagdo e
acompanhamento da obra
(Medidor/Orcamentista).
Reforco das competéncias
associadas ao acompanha-
mento das fendéncias da mo-
da nacional e internacional
(Designer).

Reforco das competéncias so-
bre as caracteristicas técnicas
dos rochas ornamentais e na
utilizagéo de novos materiais.
Reforco das competéncias
em equipamentos e tecnolo-
gias associadas ao processo.
Reforgo das competéncias de
apoio personalizado ao clien-
te, o que exige capacidade
de argumentacdo técnica e
de aconselhamento.
Refor¢o das competéncias
em CAD (Designer).

Reforco das competéncias em
Normas de Qualidade e Nor-
malizagao.

Reforco das competéncias a
nivel relacional.

Reforco dos saberes associa-
dos & exploracdo de progra-
mas de concursos e cader-
nos de encargos (Medidor/
/Orgamentista).

Reforco das competéncias do
Medidor/Orgamentista no do-
minio da interpretacdo de de-
senho, medi¢bes em obra,
eventual programacéo em
CAD, execugdio de orcamentos
e acompanhamento da obra.
Reforgco das competéncias
qguante as caracteristicas téc-
nicas e comportamentais das
rochas ornamentais e da sua
utilizagéo.

Equipamentos e tecnologias
associados ao processo.
Reforgo das competéncias do
Designer ao nivel das carac-
teristicas técnicas dos rochas
ornamentais e na utilizagao
de novos materiais.
Equipamentos e tecnologias
associadas ao processo.

Reforco dos saberes associ-
ados & exploragdo de pro-
gramas de concursos e ca-
dernos de encargos.
Reforco das competéncias do
Medidor Orgamentista ao
nivel das caracteristicas téc-
nicas dos produtos das ro-
chas ornamentais.

Activos com experiéncia ad-
quirida noutros sectores de ac-
tividade para as funcées de
apoio ao cliente, com forma-
cGo de especializagéo nos pro-
dutos e tecnologia dos mate-
rigis de rochas ornamentais.

Mercado de trabalho em ge-
ral, com predominio de jovens,
para as actividades de design.

Adtivos com experiéncia adqui-
rida noutros sectores de activi-
dade para as funcées de apoio
ao cliente e com formagdo de
especializag@o no sector das
rochas ornamenais.

Activos com experiéncia no
sector da Construcao Civil.

‘A
i 1
.
2 Grupos Alvo
- Modalidades
de Recrutamento
r Procura
" Empresarial
% de Formagéo

Recurso a estruturas diversas
de consultoria, formacao, e
assisténcia técnica, preferen-
cialmente de dmbito sectorial
e/ou associativo.

Formacao continua em Design
Industrial e CAD/CAM.
Formacao Comportamental.

Recurso a estruturas diversas
de consultoria, formacao, e
assisténcia técnica, preferen-
cialmente de ambito sectorial
e/ou associativo.

Formacgao continua em “De-

sign Industrial” e CAD/CAM.

Fraco recurso @ formagéo con-
tinua na empresa e a entida-
des externas de consultoria e
formacao.

g




QUADRO Ill.4
Sintese da evolugao das qualificagées e das necessidades de formacao,

ao nivel da drea da produgéo, segundo os cendrios

Cendrio Ouro

Cenadario Bronze

Cenario Latao

Comportamento
dos Principais
Perfis
Profissionais

Tendéncia para a diminuicao
progressiva do emprego em
todas as funcdes da drea da
producdo.

Tendéncia paro o crescimento
do emprego ao nivel das fun-
¢oes Técnicas e de Gestao e
diminuicdo nas fungdes de en-
quadramento e execugdo.
Generalizagao do Perfil Pro-
fissional do Gestor da Produ-
géo como figura-chave na
articulacao da area de pro-
ducao com os restantes dreas
funcionais da empresa.
Afirmacao do Perfil de Cantei-
ro Industrial.

Aumento da polivaléncia do
Operador de Transformagao
associado a formas de organi-
zagao modular ou por equipas.

Tendéncia para a diminuigdo
progressiva do emprego em
todas as funcoes da drea da
produgdo.

Tendéncia para o crescimen-
to da funcdo de Gestao da
Producao.

Emergéncia do perfil profis-
sional de Gestor da Produ-
¢do, mantendo-se em gran-
de parte das empresa o en-
carregado como figura que
assume a fungdo de Gestao
da Producéo.

Emergéncia do perfil profis-
sional de Canteiro Industrial.
Aumento do autonomia e res-
ponsabilidade do Operador
de Transformacao no seu de-
sempenho individual.

Tendéncia para a progressiva
diminuicéo do emprego em
todas as funcoes da area da
producdo.

A funcao da Gestao da Pro-
ducao é assumida pelo per-
fil de Encarregado.

Perda de importéncia da fi-
gura profissional do Cantei-
ro, agora associado & figura
profissional do Marmorista
ou do Acabador.
Manutengao do perfil profis-
sional do Operador de Trans-
formacdo associado a formas
de organizacéo de trabalho
mais especializadaos ou efo-
pas do processo de fabrico
com autonomia e responsa-

bilidade limitada.

Evolucdo .
das Competéncias

Reforgo das componentes de
conhecimento téenico associo-
das & utilizacéo de sistemas in-
formaticos para plansamento
e controlo da produgéo, logis-
tica e controlo de qualidade.

Para os perfis de Canteiro e
Operador de transformagao
de Rochas Ornamentais o de-
senvolvimento das suas com-
peténcias devera ser realizado:

— Em novas tecnologias, no-
meadamente de CAD/
/CAM ao nivel de utiliza-
¢@o e programagdo;

— Caracteristicas e Compor-
tamento das matérias-
-primas e do seu compor-
tamento;

— Padroes de Qualidade e
Normalizagao;

— Normas de Higiene e Se-
guranca;

— Principios de funcionamen-
to das mdquinas e opera-
¢des de manutengéode 1.°
grau, que lhes estejom as-
sociadas.

Refor¢o das competéncias dos
técnicos de manutencdo em
automatismos e gestdo da
manutengao.

Menores exigéncias em fermos
de integragdo interdeparta-
mental, em parte devido a ndo
introducao de TIC'S.

Para os perfis de Canteiro e
Operador de transformacao
de Rochas Ornamentais o de-
senvolvimento das suas com-
peféncias deverd ser realizado:

— Em tecnologias de CN e
CNC ao nivel de utiliza-
¢Go e programacao;

— Num maior conhecimen-
to das matérias primas e
do seu comportamento;

— Padrées de Qualidade e
Normalizagdo;

— Normas de Higiene e Se-
guranga;

— Principios de funcionamen-
to das maquinas e opera-
¢des de manutengéio de 1.°
grau, que lhes estejam as-
sociadas.

Reforgo das competéncias dos
técnicos de manuteng@o mecd-
nica em elécirico e vice-versa.

Manutencao de um perfil bai-
xo de qualificacdes com re-
quisitos mais exigentes ape-
nas nas fun¢des de enqua-
dramento.

Para o perfil de Operador de
Transformagao de Rochas Or-
namentais, reforco das com-
peténcias associado a novas
tecnologias de CN/CNC ad-
quiridas e aos principios de
funcionamento das maquinas
e normas de seguranca a elas
associadas.

Grupos Alvo
- Modalidades
de Recrutamento

Recrutamento acentuado da
figura de Gestor da Produ-
cdo no mercado de trabalho
com formagéo continua de
aperfeicoamento em rochas
ornamentais.

Recrutamento de Gestor da
Produgdo e de Encarregados
com formacgdo continua de
aperfeicoamento em rochas
ornamentais.

Néo se prevém necessidades
significativas de recrutamento.

L



Mercado de trabalho em ge-
ral, com predominio de jovens
qualificados, para todas as
funcoes da érea da producéo.

Promocgao interna de Ope-
radores a Canteiros Indus-
triais com formacao pontual
no exterior.

Procura
Empresarial
de Formacgao

Recurso a estruturas diversas
de consultoria, formacgdo e
assisténcia técnica, preferen-
cialmente de &mbito sectorial
e associativo.

Maior abertura das empresas
a modalidades de formacao
em alternéncia, nomeadamen-
te na formag@o de jovens, e &
integragao de quadros através
de programas de estagios.
Recurso a estruturas diversas de
formagéo para o aperfeicoa-
mento nos dominios da ges-
tdo da producdo, gestdo da
qualidade, gestao da logistica,
gestao do manutencao e higie-
ne e seguranca no frabalho.
Formacéo, na drea comporta-
mental, em gest@o de equipas,
nomeadamente para os Encar-
regados.

Formacao continua para aper-
feicoamenio do pessoal de
execucdo, nomeadamente em
programagdo CNC e CAD/
/CAM, em leitura e inferpreta-
¢do de desenho técnico, e no
trabalho de materiais diversifi-
cados.

Recurso a estruturas diversas
de consultoria, formacéao e as-
sisténcia fécnica, preferencial-
mente de dmbito sectorial e
associativo.

Formacdo, na drea compor-
tamental, em gestao de equi-
pas, nomeadamente para os
Encarregados.

Formagdo continua, desen-
volvida na empresa ou com
recurso a entidades externas,
nos dominios do controlo de
qualidade e da higiene e se-
guranga no trabalho.
Formacao continua para aper-
feicoamento do pessoal de
execucto (Canteiros e Ope-
radores) nomeadamente em
programacgéo CNC, em leitu-
ra e interpretacdo de desenho
técnico, e no trabalho de ma-
teriais diversificados.

Formag@o muito especializa-
da, associada a aquisicao de
novos equipamentos, prefe-
rencialmente desenvelvida na
empresa pelos fornecedores.
Eventual formacao continua de
aperfeicoamento em CNC pa-
ra Encarregados, Operadores
de transformacéo de Rochas
Ornamentais e Canteiros.

QUADRO II1.5
Sintese da evolugdo das qualificagoes e das necessidades de formacao,

ao nivel da drea de Instalacdo, segundo os cendrios

Cendrio Ouro

Cendrio Bronze

Cendrio Latdo

Comportamento
dos Principais
Perfis
Profissionais

Integracao destes perfis nas
empresas do Sector das Ro-
chas Ornamentais.

Integrag@o progressiva destes
perfis nas empresas do Sec-
tor das Rochas Ornamentais,
havendo ainda a utilizacdo
desta figura da Construcéo
Civil. Recorréncia a estes pro-
fissionais com formacao es-
pecifica no Secior das Rochas
Ornamentais.

Recorrencia a estes perfis ao
sector da Construgao Civil sem
formagdo especifica em Ro-
chas Ornamentais.

Evolucéo
das Competéncias

Para o perfil de Pedreiro de as-
sentamento o desenvolvimen-
to das suas competéncias de-
verd ser ao nivel:

— Interpretacéo de desenho;

— Num maior conhecimen-
to das matérias-primas e
do seu comportamento;

— Técnicas de aplicagdo e
Conservagao do Pedra;

— Padrées de Qualidade e
Normalizagdo;

— Normas de Higiene e Se-
gurancga.

Para o perfil de Pedreiro de as-
sentamento o desenvolvimen-
to das suas competéncias de-
verd ser no sentido de:

— Interpretacao de desenho;

— Num maior conhecimen-
to das matérias-primas e
do seu comportamento;

— Técnicas de aplicagéo e
Conservagao;

— Padrées de Qualidade e
Normalizacao;

— Normas de Higiene e Se-
guranca.




Grupos Alvo
- Modalidades
de Recrutamento

Mercado de trabalho do sec-
tor da Construcao Civil, com
uma forte componente de
formagao no Sector das Ro-
chas Ornamentais.

Mercado de trabalho do sec-
tor da Construgao Civil, com
formacdo no Sector das Ro-
chas Ornamentais.

Mercado de trabalho do sec-
tor da Construgao Civil.

Procura
Empresarial
de Formacao

Recurso a estruturas diversas
de consultoria, formacéao e
assisténcia técnica, preferen-
cialmente de émbito sectorial
e associativo do sector da
Construcao Civil e das Rochas
Ornamentais.

Formagao continua, desen-
volvida na empresa ou com
recurso a entidades externas,
nos dominios do controlo de
qualidade e da higiene e se-
guranca no trabalho.
Formagao continua para aper-
feicoamento do pessoal em in-
terpretacao de desenho técni-
co, e em tecnologia de mate-
rigis, técnicas de colocagto e

Recurso a estruturas diversas
de consultoria, formacdo e
assisténcia técnica, preferen-
cialmente de émbito sectorial
e associativo do sector da
Construgao Civil e das Rochas
Ornamentais.

Formac@o continua, desen-
volvida na empresa ou com
recurso a enfidades externas,
nos dominios do controlo de
qualidade e da higiene e se-
guranga no trabalho.
Formacéo continua para aper-
feicoamento do pessoal em in-
terpretacao de desenho técni-
co, e em tecnologia de mate-
riais, técnicas de colocacao e

de conservagdo.

de conservacao.

duto através da oferta de uma solugdo global ao
cliente. No entanto, o Cendrio Latao em virtude de
traduzir uma evolugdo menos dindmica do sector,
apresenta diferencas substanciais. Estas evolugées
contrastadas levam a diferentes evolucoes das qua-
lificaces e das necessidades de formagao ao nivel
da érea de Instalagéo, em fungao dos cendrios con-
siderados (ver Quadro 111.5).

2.1.6. Area de Manutengao

Ao nivel da Manutencdo, importa apenas desta-
car a cada vez maior necessidade de dotar as
equipas de manutengGo com competéncias na
area da mecatrénica e da automagao, dado se-
rem estas as tecnologias dominantes em qualquer
dos cenarios futuros. Todavia, e quer pelo facto
de muitas das empresas disporem ja de equipas
alargadas em manutengéo eléctrica e mecénica,
quer pelas dificuldades e exigéncias que o recru-
tamento de especialistas em manutengdo de au-
tomatismos programaveis coloca, € previsivel que
o investimento das empresas seja, numa primeira
fase na formacao do seu pessoal de manutengao
em diagnéstico de avarias, subcontratando os for-
necedores de equipamentos para as grandes ava-
rias. Alids, esta tendéncia tende a ser reforcada
pela instalagdo junto dos principais pélos indus-
triais do sector de um nUmero considerdvel de
empresas, nacionais e estrangeiras, construtoras
de equipamento para a indUstria de serragem,
corte e acabamento de pedra.

O Quadro lIl.6, sintetiza a evolucdo das qualifi-
cacdes e das necessidades de formagdo, ao ni-
vel da drea de Manutencéo, de acordo com os
cendrios desenvolvidos.

3. Dos Empregos Actuais aos
Empregos Alvo. A Construcao
de Perfis Profissionais.

Para a compreens@o da diversidade de trans-
formagdes em curso, cujas razdes advém da ndo
homogeneidade dos meios técnicos e tecnolo-
gicos existentes, dos modelos organizacionais
e de organizacao do trabalho encontrados, da
envolvente comercial das empresas e, ainda, da
variabilidade da formacgéo de base, da experién-
cia e do dominio dos saberes detidos pelos pro-
fissionais, procedemos ao reagrupamento dos
postos de trabalho, de acordo com critérios ex-
plicitos na metodologia de forma a construir per-
fis profissionais especificos e comuns ao sector
em funcdo do objectivo especifico de diagnosti-
car necessidades de formagdo.

A informacao acumulada nos “estudos de caso”
permitiu agregar as categorias profissionais de
partida em Perfis Profissionais especificos, co-
muns (a mais do que um sector de actividade) e
transversais. No entanto, importa referir que so6
irdo ser objecto de construgdo de fichas de perfis
profissionais aqueles que considerédmos estraté-
gicos para o desenvolvimento do sector das Ro-
chas Ornamentais.



QUADRO I111.6 _
Sintese da evolugdo das qualificagées e das necessidades de formacao,
ao nivel da drea de Manutengdo, segundo os cendrios

Cendrio Ouro

Cendrio Bronze

Cendrio Latao

Comportamento Tronsf'ormugao da figura pro-
dos Principais fissional de Técnico de Manu-
Perfis tenca@o em Técnico de Meca-

Profissionais trénica.

Transferéncia de competéncias
de Técnicos de Manutengao
Mecanica para os de Manuten-
¢ao Elécirica e vice-versa.

Manutengao das competén-
cias de Técnico de Manuten-
c@o Mecénica e Eléctrica se-
paradamente,

Evolugao

Reforgo das competéncias dos
das Competéncias

Técnicos de Manutencéo em
automatismos e gestdo da
manutencéo.

Reforgo das competéncias dos
Técnicos de Manutencao Me-
canica em Eléctrica; e para os
de Manutencdo Elécirica em
Mecanica.

Manutencéo do perfil da fi-
gura de Técnico de Manuten-
¢do Mecanico e Eléctrica em
separado.

Grupos Alvo
- Modalidades
de Recrutamento

Procura
Empresarial
de Formacgéo

Recurso a estruturas diversas
de formagdo para o aperfei-
goamento nos dominios da
gestao da manutengdo.
Formacao continua, desen-
volvida na empresa ou com
recurso a entidades externas,
nos dominios do controlo de
qualidade e da higiene e se-
guranga no trabalho,

Formagao continua, desen-
volvida na empresa ou com
recurso a entidades externas,
nos dominios do controlo de
qualidade e da higiene e se-

Formagao muito especializa-
da, associada & aquisicdo de
novos equipamentos, prefe-
rencialmente desenvolvida
na empresa.

guranca no frabalho.

Assim as figuras profissionais analisadas foram:

» as especificas do sector da transformacéao de
rochas ornamentais, entre as quais se incluem
as de Serrador, Maquinista de Corte, Polidor,
Acabador, Seleccionador e Canteiro;

e ao nivel das chefias da producéo, as de Encar-
regado Geral, Encarregado de Oficina, Encar-
regado de Seccéo e Subencarregado.

» as comuns a alguns sectores de actividade (no-
meadamente & Construgéo) como sejam as de
Canteiro Ornatista e Pedreiro Assentador, Téc-
nico de Conservacdo e Restauro da Pedra, De-
senhador Orgamentista e Desenhador/Medidor,
Preparador de Obra, Desenhador, Designer e
Operador de Compactacéo;

« as transversais a todos os sectores de activida-
de, nomeadamente os da drea comercial, tais
como o Director Comercial, Director de Mar-
keting, Director de Vendas, Gestor Comercial;
e na drea de Gestdo da Produgdo: Director de
Produgdo, Gestor da Producéo, Técnico de Pla-
neamento e Controlo da Producéo, Engenhei-
ro Industrial e Engenheiro da Producéo.

Importa ainda referir, nas figuras especificas do
sector, o Operador de Compactagéo cuja misséo é
operar, regular e vigiar maquinas de compactacéo,

de corte e polimento com ou sem CN ou CNC, e
fazer a selecco do produto final. Este perfil ndo
terd também grande desenvolvimento no sector,
visto haver apenas uma empresa no pais com esta
actividade. No entanto, se a fendéncia for explorar
os desperdicios desta industria através da sua com-
pactagdo, serd vidvel a existéncia de formacéo con-
tinua para os Operadores de Rochas Ornamen-
tais na drea de compactagéo, visto o restante pro-
cesso produtivo ser muito semelhante. Nao ird ser
feita, por isso, a sua ficha de perfil.

Das figuras comuns ao sector, o Técnico de Con-
servagao e Restauro da Pedra, tem como missd@o
efectuar a conservagéo e restauro das fachadas
dos edificios e obras, e eventualmente de alguns
monumentos. Este perfil que se encontra muito
ligado ao sector da Construgao Civil, ndo deverd
ser incorporado na esfrutura das empresas, néo
s6 porque ndo é esperado um incremento signifi-
cativo das actividades de restauro e conservacao
do parque urbano envelhecido, de modo a in-
centivar a contratagdo de um técnico com ele-
vadas qualificages, mas também, porque este
mercado estd orientado para a especializacdo das
empresas, pelo que deverd revelar desadequada
qualquer estratégia de aumentar a gama de servi-
¢os, nesta drea por parte das empresas do sector.




QUADRO I11.7
Empregos-tipo e figuras profissionais associadas do pessoal da produgéo

e Polidor Manual (Inexistente)
mentos)

Canteiro Operador de Transformagéo Operador de Compactagao
¢ Canteiro (Canteiro) » Serrador (Op. Serragem - Chapa de e Fabricador de Blocos (Inexistente)
# Torneiro (Torneiro - Talhe de Pedra) Pedray) ® Montador de Moldes (Inexistente)
¢ Canteiro Ornatista (Canteiro de Es- » Mogquinista de Corte (Inexistente) e Britador (Inexistente)

cultura) » Polidor de Linha (Op. Mdg. Aut. Po-
e Gravador Maquinista (Inexistente) lir Pedra)

» Acabador (Op. Mdg. Aut. Acaba-

» Seleccionador (Inexistente)

Nota: Denominagdes em itdlico tal como constam da C.N.P.; denominacées em letra normal tal como constam dos Instrumenteos de

Regulamentacao Colectiva do Trabalho;

O Pedreiro de Assentamento tem como missdo
colocar e assentar pavimentos e revestimentos,
ombreiras, etc. O desenvolvimento deste perfil (que
actualmente estd muito ligado ao sector da Cons-
trucdo Civil), depende da estratégia empresarial
que se vier a desenvolver na drea de instalagdo.
No entanto, o reforco das competéncias deverd
ser no sentido de um maior conhecimento em ter-
mos de caracteristicas, propriedades técnicas e
comportamento dos materiais a nivel das Rochas
Ornamentais. Por serem figuras profissionais co-
muns ao sector da Construcdo Civil, as fichas de
perfil irdo ser elaboradas por este sector.

Para uma melhor compreenséo da construgdo dos
perfis, que t&m como objectivo servir de base &
orientacéo da formagdo, tomdmos a titulo exem-
plificativo as figuras profissionais do pessoal de
fabrico e agrupamo-las nos perfis, que se po-
dem ver no Quadro lI1.7.

Ainda neste dominio, importa referir que a catego-
ria de Britador, ainda que normalmente associada
a outro sistema técnico, foi agregada ao grupo da
compactag¢do, ndo sé porque esta foi uma das rea-
lidades detectadas, mas também porque o foi a exis-
téncia de uma forte relacéo entre os produtos da
sua aclividade e o processo de transformagao por
compactacdo. Todavia, seria igualmente desejavel
que esta categoria fosse associada @ exiracgéo de
minerais ndo metdlicos, dada a proximidade da si-
tuacdo funcional com o pessoal da extracgéo.

Perfis Profissionais Especificos

« O Canteiro tem como missdo talhar, enformar
e decorar blocos ou lages de pedras de diver-
sos tipos, destinados & ornamentagéo, revesti-
mento ou construcdo, utilizando ferramentas de
cantaria, maquinas multi-usos, ou ainda ma-
quinas com CN ou CNC.

As tendéncias evolutivas deste perfil, num Cenario
Ouro, véo no sentido da afirmagdo deste perfil
profissional como Canteiro Industrial, com perfil
de competéncias alargado a todas as fungées e
ao dominio das tecnologias da produgéo, nomea-
damente ao nivel do CN/CNC e CAD/CAM (utili-
zacdo e programacao), estando associadas ao
fabrico das obras dimensionadas e linha direita,
com grande relevancia das competéncias na fase
de acabamento. Vai também no sentido do refor-
co das competéncias ao nivel da interpretagéo de
desenho técnico e da sua programagao em CAD,
dos diversos tipos de matérias-primas utilizadas
na industria e tecnologia associadas (tecnologia
dos materiais), padrées de qualidade, normas de
higiene e seguranca, para os principios de funcio-
namento das maquinas e manutengao de 1.° grau
e para uma forte componente do trabalho em
equipa associado a uma maior autonomia e res-
ponsabilidade do desempenho individual;

Num Cendrio Bronze, a tendéncia vai no sentido
da emergéncia deste perfil profissional de Can-
teiro Industrial, com perfil de competéncias alar-
gado a todas as fungdes e ao dominio das tecno-
logias da produgéo, nomeadamente ao nivel do
CN ou CNC em termos de programacdo, asso-
ciadas ao fabrico das obras dimensionadas e li-
nha direita, com grande relevancia das compe-
téncias na fase de acabamento, para o reforco
das competéncias ao nivel da interpretacéo de
desenho técnico e da programagao das maqui-
nas de CN ou CNC, dos diversos fipos de maté-
rias-primas utilizadas na industria e tecnologia
associadas (tecnologia dos materiais), padroes de
qualidade, normas de higiene e seguranga, para
os principios de funcionamento das mdquinas e
manutencéo de 1.° grau e para uma forte compo-
nente do trabalho em equipa associado a uma



maior autonomia e responsabilidade do desem-
penho individual.

Num Cendrio Latdo a tendéncia é para a ndo
emergéncia do perfil profissional de Canteiro In-
dustrial e desaparecimento do Canteiro Ornatista
pelo progressivo envelhecimento da mao-de-obra.

O Operador de Transformacédo de Rochas Orna-
mentais em como missao operar, regular e vigiar
maquinas de corfe e polimento com ou sem CN
ou CNC e fazer a seleccdo do produto final. As
tendéncias de evolugdo deste perfil, num Cendrio
Ouro, s@o para o reforco das competéncias ao
nivel da interpretacdo de desenho técnico, e do
dominio de novas tecnologias nomeadamente do
CAD/CAM (utilizag@o e programacao). Também
os conhecimentos dos diversos fipos de matérias-
-primas utilizadas na industria e tecnologias asso-
ciadas (tecnologia dos materiais), dos padrées de
qualidade e das normas de higiene e seguranca,
dos principios de funcionamento das maquinas,
da manutengéo de 1.° grau e da forte componen-
te do trabalho em equipa (associado a uma maior
autonomia e responsabilidade no desempenho in-
dividual) se mostram essenciais. Existem, neste ce-
nario, riscos de aumento do desemprego devido
ao baixo nivel de escolaridade da m&o-de-obra.

Num Cendrio Bronze, a tendéncia é para o re-
forgo das competéncias a nivel da interpretacéo
de desenho técnico e no dominio de novas
tecnologias CN ou CNC (programacéo). Tam-
bém o conhecimento dos diversos tipos de ma-
térias-primas utilizadas na indUstria e fecnologias
associadas (tecnologia dos materiais), dos pa-
drées de qualidade e das normas de higiene e
seguranga, dos principios de funcionamento das
maquinas de manutengdo de 1.° grau, se mos-
tram essenciais. Ao nivel da organizagéo do tra-
balho, hé uma forte componente do trabalho em
equipa associado a uma maior autonomia e res-
ponsabilidade no desempenho individual.

No Cendrio LatGo as tendéncias sdo para a ma-
nutenc@o da figura profissional associada a for-
mas de organizagdo de trabalho especializadas
por tipo de equipamento ou etapas do processo
de fabrico com margem de autonomia e res-
ponsabilidade reduzida.

O Encarregado, tem como missGo coordenar
a preparagdo e execugao do programa de ac-
tividades de uma ou mais seccoes.

As tendéncias de evolucdo deste perfil, num Ce-
nario Ouro, sGo as de assumir as funcées de Ani-

mador/Coordenador/Formador. As Necessidades
de competéncias centram-se essencialmente ao
nivel pedagégico e na operacao de novas tecno-
logias de informagdo nomeadamente do CAD/
/CAM, e programas de gestdo da producéo.

Num Cendrio Bronze, a sua importéncia centro-
se ao nivel do planeamento e acompanhamen-
to e controlo da producéo, bem como ainda, ao
nivel das acgdes correctivas a implementar.

Num Cendrio Lat@o, esta figura mantém o seu
perfil tradicional de chefia directa com competén-
cias ao nivel do planeamento e controlo da pro-
dugdo, organizacdo e distribuicdo do trabalho.

Perfis Profissionais Comuns

* O Designer Industrial tem como misséo definir,
desenhar e efectuar trabalhos de concepcéo e
desenvolvimento de novos produtos ou de me-
Ihoria dos produtos existentes, coordenar as equi-
pas responsaveis pelo desenvolvimento, ensaio e
implementag@o das inovagées introduzidas, as-
segurar a ligagdo com as dreas comercial e pro-
dutiva e, eventualmente, a ligacdo aos clientes
As tendéncias de evolucéo, para este perfil, num
Cendrio Ouro, s@o para um maior desenvolvi-
mento ligado a actividades de criacdo de no-
vos produtos, maior exigéncia das competén-
cias associadas as tendéncias da moda nacio-
nal e internacional, aos novos produtos (carac-
teristicas, comportamentos e aplicacées), & de-
finiGo dos padrées de qualidade, & participa-
¢@o na politica de produto e & comunicacéo e
imagem da empresa. Existe ainda a necessida-
de de reforcar as fungées de programacéo e
dominio do CAD/CAM.

Num Cendrio Bronze tende-se para a emergén-
cia deste perfil, associado ao aparecimento da
drea de estudos e projectos, com funcées de con-
cepgdo e desenvolvimento de novos produtos,
com algumas necessidades ao nivel da utiliza-
¢Go e programagao do CAD/CAM.

Num Cendrio Latdo este perfil profissional néo
emerge.

O Medidor Orcamentista cuja miss@o é exe-
cutar desenhos de conjunto e de pormenor re-
lativos a obras de Construcéo Civil, efectuar a
leitura e interpretagdo de desenhos que lhe per-
mitam elaborar listas descriminativas dos tipos
e quantidades de materiais, relacionar todos os
trabalhos a realizar para a obra em estudo e
elaborar orgamentos discriminativos.



Atendéncia evolutiva deste perfil profissional, num
Cendrio Ouro, é chave na arficulacdo entre a drea
comercial e a produgéo, com um reforco de com-
peténcias ao nivel da interprefagdo de desenho,
das medigdes em obra, da execucéo de orcamen-
tos e eventualmente do acompanhamento da obra.
No entanto, as competéncias ao nivel da progra-
magao e utilizagdo do CAD sGo mais restritas, vis-
fos serem fransferidas para o pessoal do fabrico.
Num Cendrio Bronze a tendéncia é para a emer-
géncia deste perfil profissional, chave na articu-
lacdo entre a drea comercial e a producéo, com
um reforco de competéncias ao nivel da interpre-
tacdo de desenho, das medi¢des em obra, da
utilizacdo e programacéo em CAD/CAM, da
execuc@o de orgamentos e eventualmente do
acompanhamento da obra.

Num Cendrio Latéo este perfil profissional ndo
emerge neste sector visto as funcoes a ele asso-
ciadas serem desempenhadas por elementos
da Construgao Civil.

Perfis Profissionais Transversais

« Técnico Comercial, tem como miss@o partici-
par na definicdo da estratégia Comercial e as-
segurar a sua implementacdo. Deve também
planear, dirigir e coordenar as actividades co-
merciais e de marketing da empresa, assegu-
rando ainda a ligagdo da sua area funcional
as restantes areas da empresa.

As tendéncias evolutivas, num Cendrio Ouro,
sdo de uma plena emergéncia deste perfil, de-
sempenhando um papel-chave na articulagéo
entre a empresa e o cliente, bem como ainda
com os diversos departamentos da empresa.
O reforco das competéncias deste profissional,
dé-se ao nivel da gestéo da informagao comer-
cial, nomeadamente no que se refere & evolu-
céo do mercado e as necessidades dos clien-
tes, bem como ainda ao nivel da capacidade
de negociacdo e argumentacdo.

Num Cendrio Bronze, este perfil encontra-se as-
sociado & figura de Vendedor. O reforgo das com-
peténcias deste perfil deverd incidir num maior
conhecimento do mercado e das necessidades
dos clientes, na gestdo da carteira de clientes,
na capacidade de argumentagdo e nas técnicas
de negociacgdo, onde um conhecimento profun-
do das caracteristicas técnicas de conservacdo
dos produtos tem exirema importancia.

Num Cendrio Latao este perfil profissional nao
emerge.

« Gestor da Produg@o, tem como missdo assegu-
rar a implementacdo da estratégia produtiva e
tecnolégica da empresa, planear, gerir, contro-
lar e avaliar o conjunto das actividades da drea
produtiva. Deve também assegurar a ligacdo da
area de fabrico &s outras funcdes da empresa.
As tendéncias evolutivas deste perfil, num Cena-
rio Ouro, centram-se no papel chave que esta
figura profissional desempenha na articulacéo da
Grea de produc@o com as restantes dreas funcio-
nais da empresa. As necessidades de competén-
cias para este perfil apresentam-se ao nivel do
planeamento e controlo da producéo, da anima-
¢@o, coordenacdo e formacgdo das equipas e, em
termos da tecnologia dos materiais, da instrumen-
tagdo, da qualidade, da normalizagéo e dos pro-
cessos de fabrico.

Num Cendrio Bronze, este perfil profissional é
emergente e o seu papel é chave na articulagao
da drea de fabrico com as éreas de estudos e
projectos e comercial.

Num Cendrio de Latdo esta figura profissional ndo
emerge, sendo substituida pela do Encarregado.

Gestor de Topo, tem como miss@o determinar a
estratégia da empresa e dirigir a sua implemen-
tacdo. Deve também gerir os meios humanos,
financeiros e técnicos da empresa tendo em vista
os objectivos estabelecidos. Num Cendrio Ouro
a tendéncia vai no sentido da profissionalizacao
crescente da gestdo de topo, aliada @ mudanga
geracional e & contratagGo de profissionais de
gestdo. Existe, pois, a necessidade do reforco das
competéncias em gest@o estratégica que o ajude
a reagir e antecipar-se e uma maior exigéncia de
competéncias sociais e relacionais.

Num Cendrio Bronze a fendéncia é para a pro-
fissionalizag@o crescente da gestao de topo, alia-
da a mudanga geracional e & contratagéo de pro-
fissionais de gestdo a um ritmo menos acelarado.
Hd, pois, necessidade do refor¢o das competén-
cias em gestdo estratégica que o ajudam a reagir
e antecipar e ainda uma maior exigéncia de com-
peténcias sociais e relacionais.

No Cenério Lat@o, continuard a existir um baixo
nivel de qualificagdo e profissionalizacao da ges-
tdo de fope, paralelamente & necessidade do re-
forco das competéncias em gestao estratégica, mas
apenas associadas as empresas lider do sector

De uma forma sucinta e ilustrativa, as figuras pro-
fissionais do Sector das Rochas Ornamentais, en-
contram-se representados na Figura 1.
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FIGURA. 1.1
Localizacao das figuras profissionais nas fases do processo produtivo
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1. Levantamento e Caracterizacao
da Oferta Formativa Orientada
para o Sector das Rochas
Ornamentais

retende-se neste ponto fa-
zer um levantamento e co-
racterizagdo da oferta for-
mativa disponivel para o
sector das Rochas Orna-
mentais, bem como ainda,
analisar a imagem da ofer-
ta formativa fornecida pe-
las empresas estudadas e pelas associagdes em-
presariais e sindicais contactadas.

da Form
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Formativa

Neste ponto ird ser feita uma avaliag@o sumaria
e preliminar da capacidade de resposta da rede
formativa.

Na indUstria das rochas ornamentais, tal como em
muitos outros sectores de actividade, também os
processos de aprendizagem profissional (de nivel
ndo superior) estiveram, até quase ao inicio dos
anos 90, alheados da evolucéo recente das orien-
tagdes em matéria de politica de educagao-forma-
¢Go, e como tal desinseridos das redes de oferta de
formagao que, de cardcter mais ou menos sectorial
ou regional, se foram expandindo no nosso pais.



Com efeito, da multiplicidade de iniciativas orienta-
das para a producéo de profissionais qualificados
e quadros médios para as empresas, de carécter
escolar ou exira-escolar, que o acesso aos fundos
comunitérios permitiram generalizar, raras foram
as que se afirmaram e desenvolveram durante os
finais dos anos 80 com uma estratégia marcada-
mente sectorial, isto é, vocacionadas para a pro-
ducdo das competéncias necessdrias & inovacdo e
modernizacdo na indUstria de rochas ornamentais.
De entre a oferta formativa de criacdo recente,
merecem um especial destaque:

* A Escola Profissional - Centro de Estudos e Tra-
balho da Pedra (CEP) criada no inicio dos anos
80, e mais tarde integrada no subsistema de en-
sino profissional, apresenta uma oferta formativa
que configura uma estratégia de desenvolvimen-
to de competéncias em algumas das dreas que
poder&o favorecer a sustentabilidade do desen-
volvimento do sector, como sejam as do design e
desenho técnico, da conservagdo e recuperacéo
do patriménio edificado e da producéo artistica
(trabalho da pedra), mas cuja drea de interven-
¢do se circunscreve apenas a regid@o do Porto.

* O Centro Tecnoldgico para o Aproveitamento e
Valorizag@o das Rochas Ornamentais (CEVALOR)
que, ainda que n&o recorrendo a um Unico sub-
sistema de formacao, mas individualmente ou em
parceria com outras insfituicdes, tem conseguido
promover acgdes de formacgdo, inicial e continua,
em diversas dreas decisivas para o desenvolvimento
dos recursos humanos do sector.

* A ETP- Escola Tecnolégica das Pedras Naturais,
destinada a individuos que possuem o 12.° ano
de escolaridade, Formacéo Profissional de nivel Ill
ou activos empregados com qualificacdo de nivel
lll, foi constituida recentemente e promovida pela
ESTER - AssociagGo para a Formagéo Tecnolégica
no Sector das Rochas Ornamentais e Industriais.
Esta escola, de dmbito sectorial, a nivel nacional
visa a formacao especializada de curta, média e
longa duragdo, destinada & preparagéo de jo-
vens e pessoal das empresas ao nivel da forma-
¢ao tecnolégica especifica e ainda a nivel da pés-
-licenciatura. Pretende criar especialistas de grau
superior infermédio procurando uma maior arti-
culag@o do sistema educativo com o econémico
e aproximando a escola e a empresa.

Assim as suas dreas privilegiadas de formacao
incidirGo na “organizagdo e métodos de traba-
lho" e nas “tecnologias de processso de fabrico”.

* As restantes ofertas de formagao de nivel néo
superior, quase todas de criagdo igualmente
recente, foram surgindo, nGo como resposta a
um plano estratégico de desenvolvimento dos
recursos humanos do sector, mas fundamen-
talmente como resposta a necessidades de ca-
racter pontual ou local, e ao sabor dos instru-
mentos e apoios institucionais que as diferen-
tes modalidades de acesso aos fundos comunii-
tarios foram possibilitando. Para além destas,
refira-se ainda a acc¢do do IEFP que, a nivel
local, tem desenvolvido algumas accées de
qualificagéo inicial em Cantaria e em Manu-
tencdo mecanica e eléctrica, se bem que talvez
ndo nas regides mais carenciadas.

* Ao nivel da formagao superior, inserida ou néo
no sistema educativo, importa referir o facto de,
nos Gltimos anos, aos tradicionais cursos de En-
genharia de Geologia e de Minas, promovidos
pela Faculdade de Ciéncias e pelo Instituto Su-
perior Técnico, terem vindo a juntar-se os cur-
sos de Engenharia dos Materiais e Engenharia
da Producéo Industrial desenvolvidos pelas Uni-
versidades Nova de Lisboa, de Evora e fambém
de Aveiro. Como veremos posteriormente, é ain-
da cedo para avaliar o grau de insercdo destes
diplomados nas empresas do sector, bem como
avaliar a adequagdo da oferta & procura de pro-
fissionais de nivel superior pelas empresas do
sector, visto n@o haver instrumentos disponiveis
que nos permitam informacdo nesse sentido.

* Ao nivel da formagéo continua, e para além da
acgdo ¢ referida do CEVALOR, merecem ainda
um especial destaque as iniciativas de sensibili-
zagdo, promogdo e formagao, desenvolvidas pela
ASSIMAGRA e pela APIMINERAL destinadas fun-
damentalmente a empresérios e quadros superio-
res das empresas. E se bem que ndo nos seja
possivel quantificar os seus efeitos, a generalida-
de dos empresarios do sector, mesmo que o seu
nivel de participacdo seja tido como insatisfato-
rio, refere-as como globalmente positivas.

Estamos pois, perante um quadro diversificado de
sistemas e instituicdes de formacgao, publicas ou
privadas, inseridas no sistema de ensino e/ou no
mercado de emprego, que importa questionar.

Para esta caracterizag@o da oferta formativa ape-
nas tivemos em conta a oferta correspondente
aos empregos especificos e comuns do sector,
sendo a oferta dos empregos transversais objec-
to de andlise numa fase posterior a este estudo.



Assim de uma forma sucinta a caracterizacdo da
oferta formativa ird incidir:

*Nos empregos especificos da drea de Fabri-
co: correspondentes as sub-dreas de Linha Di-
reita e de Cantaria;

*Nos empregos comuns da drea de Estudos e
Projectos: ao nivel da Concepcéao e Desenvol-
vimento, Orcamentacdo, Restauro e Conserva-
cGo da Pedra, e na drea de Instalagéo, na co-
locag@o/assentamento da pedra;

» Nos empregos transversais da drea Comercial/
Marketing e da Gest&o e Controlo da Produgéao.

Deste modo, para a caracterizacdo da oferta de
formacéao construimos uma tipologia, que teve por
base uma outra, proposta pelo CIDEC (CIDEC,
1994) e por Luis Imaginério em “Avaliagéo, Certifi-
cagao e Reconhecimento das Qualificagoes e com-
peténcias profissionais em Portugal” e “Educacéo,

QUADRO

Economia e Sociedade” do CNE , em que o en-
quadramento geral da formacéo profissional (DL
n.° 401/91), definido quer pelos seus contextos
quer pelos seus destinatdrios, é cruzado com uma
nova dimenséo, que se refere & sistematicidade e
a regularidade das iniciativas.

1.1.1. Formacgoes Sistemdticas e Regulares

Esta dimensdo da oferta de formagdo compre-
ende a formagé@o para a insercdo ou progressd@o
profissional, inserida no sistema regular de ensi-
no ao nivel do subsistema do ensino secundario
dos cursos gerais e tecnolégicos.

» Comercial/Marketing

Para a area Comercial/Marketing, como se ob-
serva no Quadro IV.1, temos:

V.1

Formagées Sistematicas e Regulares
Area Comercial/Marketing

Tipo Modalidade Cursos Habilitacdes | syb.Areas | Duragao
de Formagao (Designagoes) de acesso
Inicial Mesirado * Marketing Licenciatura Comercial/ 2 anos
/Marketing
Ensino ® Gestdo Comercial 12.%ano 5 anos
Universitdario e Contabilidade
® Organizacao e Gestdo 12.° ano 5 anos
de Empresas - Ramo
Gestao de Marketing
® Marketing 12.% ano 5 anos
® Marketing e Publicidade 12.° ano 5 anos
Ensino ® Gestao Comercial 12.°ano 3 anos
Politécnico s Gestao Comercial/ 12.% ano 3 anos
/Marketing
* Marketing 12.° ano 3 anos
e Estudos Superiores 12.° ano 3 anos
de Comércio
* Gestdo de Marketing 12.% ano 3 anos
Comércio 12.° ano 3 anos
e Gestao de Comércio 12.% ano 3 anos
Internacional
e Publicidade e Marketing 12.° ano 3 anos
Marketing e Publicidade 12.° ano 3 anos
» Gestao de Marketing 12.% ano 3 anos
e Publicidade
DESE » Marketing e Relacoes Bacharelato 2 anos
Publicas Internacionais
» Marketing Bacharelato 2 anos
» Marketing e Consumo Bacharelato 2 anos
Cursos » Agrupamento 3 9.%ano 3 anos
Tecnoloégicos Econémico Social
Admnistracao

@
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* Estudos e Projectos

Ao nivel do subsistema do Ensino Superior do
Universitario e Politécnico, observa-se no Qua-
dro IV.2 uma diversidade acentuada de forma-
¢oes que, em maior ou menor grau, poderdo ser
tidas como conducentes & capacitacdo para o
desempenho das funcées inerentes as activida-
des de Concepcdo e de Conservacdo e Restauro
da Pedra.

Para as actividades de Orcamentacdo a Unica
oferta disponivel estd4 ao nivel do Ensino Tec-
nolégico, do Agrupamento 1- Construcéo
Civil.

Ainda ao nivel do subsistema do Ensino Secun-
dério, dos cursos gerais e tecnolégicos, a ofer-
ta tida como mais adaptada & formacao de Téc-
nicos de Conservacdo e Restauro da Pedra é a
correspondente ao Agrupamento 2 - Artes com
as dominantes de artes e oficios. Todavia, e por
ndo ser provdvel que a conclusao desta drea de
formagéo possibilite a aquisicdo das competén-
cias inerentes ao perfil identificado, ndo deve por
si s6, ser tomada como oferta real de qualifica-
cao inicial.

« Fabrico

Para esta drea de fabrico a oferta tida como mais
adaptada para as sub-dreas de Transformacao
e Canfaria é a correspondente ao Ensino Tecno-
légico, ao Agrupamento 2 - Artes com as domi-
nantes de design e arfes e oficios. Todavia, a con-
clusdo desta drea de formag@o parece-nos in-
completa e insuficiente para a aquisicdo de compe-
téncias necessdrias neste dominio, ndo devendo
ser tomada como oferta real de quclificacéo ini-
cial, devendo por isso ser complementada com
outro tipo de formacéao.

* Gestao e Controlo da Produgédo

Ao nivel do subsistema do Ensino pés-gradua-
¢Go, superior universitdrio e politécnico, cons-
tata-se uma diversidade acentuada de formacoes
(Quadro IV.3) que em maior ou menor grau, po-
derdo ser tidas como conducentes & capacitacéo
para o desempenho das fungées inerentes as ac-
tividades da drea de Gestdo e Controlo da Pro-
ducdo. No, entanto para complementar este tipo
de formagéo deverd ser desenvolvida alguma for-

QUADRO V.2
Formacgées Sistemdticas e Regulares
Area de Estudos e Projectos

Tipo Modalidade Cursos Habilitagoes Sub-Areas Duragéo
de Formagéao (Designagoes) de acesso
Inicial Ensino ® Artes Plasticas/Design 12.° ano Concepgao 5 anos
Universitario ® Design Industrial 12.° ano 5 anos
® Artes Plasticas/Escultura 12.7 ano 5 anos
Ensino ® Design 12.° ano 3 anos
Politécnico ® Desenho 12.° ano 3 anos
® Design Industrial 12.° ano 3 anos
¢ Design/Equipamentos 12.% ano 3 anos
e Inferiores
® Tecnologia em 12.° ano Conservacao 3 anos
Conservagao e Restauro e Restauro
* Conservagdo e Restauro 12.° ano da Pedra 3 anos
Cursos = Agrupamento 2 9. ano Concepgao 3 anos
Tecnolégicos Artes
Design
® Agrupamento 2 9.° ano Conservacao 3 anos
Artes e Restauro
Artes e Oficios da Pedra
* Agrupamento 1 9.° ano Orcamentagdo 3 anos
Cientifico Natural
Construgédo Civil




QUADRO 1V.3

. Formacgées Sistematicas e Regulares
Area de Gestdo e Controlo da Produgéo

Tipo i Cursos Habilitacoes A -
de Formagdo Yoddiitiods (Designacoes) da acezso Sub-Areas Duragéo
Inicial Mestrado = Gestao e Engenharia Industrial | Licenciatura Gestao 2 anos
» Gestao Estratégica Licenciatura e Controlo 2 anos
e Desenvolvimento Industrial da Producao
e Sistemas de Informacao Licenciatura 2 anos
e Gestao
» Engenharia de Materiais Licenciatura 2 anos
» Automagdo Industrial Licenciatura 2 anos
s Materiais e Processos Licenciatura 2 anos
de Fabrico
» Instrumentagdo e Manutengao Licenciatura 2 anos
Industrial e Qualidade
Ensino * Engenharia de Materiais 12.° ano 5 anos
Universitario | e Engenharia Fisica 12.° ano 5 anos
no Ramo de Materiais
» Gest@o e Engenharia 12.° ano 5 anos
Industrial
» Gestao e Engenharia 12.% ano 5 anos
Industrial
s Engenharia da Producao 12.° ano 5 anos
e Gestao Industrial
» Engenharia de Gestao 12.° ano 5 anos
da Producdo
= Engenharia da Produgao 12.° ano 5 anos
= Engenharia da Produgéo 12.° ano 5 anos
Industrial
= Engenharia Industrial 12.° ano 5 anos
o Engenharia e Gestéo Industrial 12.° ano 5 anos
Ensino e Gestéo Industrial da Produgdo 12.° ano 3 anos
Politécnico » Gestao Industrial 12.° ano 3 anos
s Produgdo Industrial 12.° ano 3 anos
e Producéo Industrial/Novas 12.° ano 3 anos
Tecnologias da Produgéo
e Instrumentag@o e Qualidade 12.% ano 3 anos
Industrial
= Engenharia de Instrumentagao 12.°ano 3 anos
e Controlo
e Engenharia e Gestao 12.° ano 3 anos
Industrial/ Instrumentacao
e Controlo
» Engenharia da Produgdo 12.° ano 3 anos
e Manutengao Industrial
¢ Planeamento e Controlo 120606 3 anos
de Gestao
Cursos s Agrupamento 3 9.° ano 3 anos
Tecnolégicos Econémico Social
| Admnistragdo

macéo especifica ao Sector das rochas Orna-
mentais, de forma a dar alguma formagéo es-
pecifica a estes profissionais, visto estes raramente
existirem no Sector.

Ao nivel do subsistema do Ensino Secunddrio,
dos cursos gerais e tecnolégicos, a oferta tida

como mais adaptada aos individuos da drea de
Gestao e Controlo da Produgéo é a correspon-
dente ao Agrupamento 3 - Econémico Social com
as dominantes de Administracdgo. Todavia, e por
ndo ser provével que a concluséo desta drea de
formacao possibilite a aquisicado das competén-

15510MAL



cias inerentes ao perfil identificado, ndo deve,
por si s6, ser tomada como oferta real de qualifi-
cacdo inicial.

1.1.2 Formagdes Sistematicas
e Ndao Regulares

Esta dimensao da oferta de formagédo compre-
ende a formacgéao profissional, de espectro lar-
go e de periodicidade néo regular, para a inser-
¢Go ou progressdo profissional, inserida quer
no sistema de ensino quer no mercado de em-
prego. Compreende, nomeadamente todas as
formacées produzidas no @mbito do Sistema
de Aprendizagem, das Escolas Profissionais e
das Escolas Tecnolégicas vocacionadas para o
sector.

Qualquer dos sistemas estd preferencialmente
orientado para a qualificagdo inicial de jovens,
consubstanciando percursos alternativos mas
equivalentes ao sistema regular de ensino, e
estruturando-se em niveis de formacéo aos quais
estdo associados diferentes niveis de habilitacées
de ingresso e de certificagdo da formacéo. A di-
ferenga entre eles radica, fundamentalmente, no
cardcter dos promotores e no peso que é atribui-
do as componentes de formagdo tecnolégica e

de alternancia em contexto de trabalho. Assim
teremos, para as seguintes dreas:

» Comercial e Marketing

Ao nivel deste subsistema a oferta disponivel en-
contra-se ao nivel das Escolas Profissionais e

Aprendizagem nos seguintes dominios, observa-
dos no Quadro IV.4.

« Estudos e Projectos

Ao nivel das Escolas Profissionais encontra-se
disponivel oferta formativa nas sub-dreas de Con-
cepgdo e de Conservacao e Restauro da Pedra.
No que diz respeito & Aprendizagem, apenas a
sub-drea de Or¢amentacéo encontra oferta dis-
ponivel (ver Quadro IV.5).

« Area de Fabrico

Ao nivel das Escolas profissionais, encontrémos
disponivel oferta para a drea de fabrico, tanto
ao nivel das sub-dareas de Cantaria como de Li-
nha Direita.

No que se refere & Aprendizagem, a oferta dis-
ponivel “Operador de Tratamento de Minérios e
Rochas” orientada para a actividade de Trans-

QUADRO 1IV.4
Formagées Sistematicas e Nao Regulares
Area Comercial e Marketing

Tipo | Modalidade Cursos Habilitagées | gsyp.Areas Duragéo
de Formagéo (Designacoes) de acesso
Inicial Escolas » Técnico de Servicos 9.° ano Comercial 3 anos
Profissionais Comerciais Marketing
» Técnico de Servigos 9.2 ano 3 anos
Comerciais/Comércio
Externo
e Técnico de Servigos 9.2 ano 3 anos
Comerciais/Vendas
» Técnico de Servicos 9.% ano 3 anos
Comerciais/Relagdes
Internacionais
e Técnico de Servicos 9.°ano 3 anos
Comerciais/Promogao
Regional
» Técnico de Promogao 9.2 ano 3 anos
de Vendas
s Técnico do Comercio/ 9.% ano 3 anos
/Marketing
s Técnico de Marketing 9.° ano 3 anos
Aprendizagem | s Técnico Comercial 9.° ano 3 anos
e Técnico de Vendas 9.% ano 3 anos
e Técnico de Vendas 6.° ano 3 anos




QUADPRO 1IV.5

Formagoes Sistematicas e Nado Regulares

Area de Estudos e Projectos

Tipo M ; C ilitagd i
) odalidade _ursos Habilitacoes Siib-Arcds D =
de Formacgéo (Designagoes) de acesso whEee
Inicial Ef_scqlas . = Design de Equipamentos 9.° ano Concepgéio 3 anos
Profissionais (int/ext) 9.° ano 3 anos
» Técnico de Design Industrial 9.° ano 3 anos
= Técnico de Design 9.° ano 3 anos
= Técnico da Pedra/ 9.° ano Conservagao 3 anos
Restauro e Conservagdo e Restauro
= Técnico de Patriménio 9.%ano da Pedra 3 anos
Cultural
= Tecnico Recuperagdo 9.° ano 3 anos
do Patriménio Edificado
» Técnico de. Restauro 9.° ano 3 anos
e Conservacao da Pedra
® Desenhador Projectista 9.° ano Orcamentagao 3 anos
» Técnico de Construcdao Civil/ 9.°%ano 3 anos
/Medicées Orcamentos
» Técnico de Construgao Civil/ 9.° ano 3 anos
/Desenho
» Técnico de Construcao Civil 9.° ano 3 anos
Aprendizagem | » Preparador de Obra 9.°ano 3 anos
» Desenhador Medidor 9.° ano 2 anos
» Medidor Orcamentista 9.2 ano 3 anos
QUADRO 1V.6
Formagées Sistemdticas e Ndo Regulares
Area de Fabrico
Tipo Modalidade Cursos Habilitacoes Sub-Areas Duracéo
de Formacdo (Designagoes) de acesso
Inicial Escolas © Técnico de Artes do Granito 9.° ano Linha Direita/ 3 anos
Profissionais | = Operador de Artes da Pedra 6.° ano /Standard 2 anos
Cantaria
« Técnico da Pedra/Restauro 9.2 ano Cantaria 3 anos
e Conservacdo
* Mesire de Cantaria 9.° ano 3 anos
(técnico empresdrio)
Aprendizagem | » Operador de Tratamento 6.° ano Linha Direita/ 3 anos
de Minérios e Rochas | /Standard
» Canteiro 6.° ano Cantaria 3 anos

formacdo, estd a ser promovida pelo CEVALOR
em Borba.

Ainda a este nivel, é de referir o Curso de Can-
teiro, que embora mais orientado para a sub-
-4rea de Cantaria, segundo o plano curricular
apresentado na portaria n.° 614/93 de 29-6-93
poderd servir de oferta formativa & sub-area de
Transformag@o de Rochas Ornamentais, princi-

palmente se esta estiver direccionada para a de
Cantaria Industrial. No entanto este curso ape-
nas apareca como previsto no Centro de Forma-
c@o Profissional de Castelo Branco, mas nao
como curso realizado.

Também o curso de Mestre de Cantaria (Técnico
Empresario) promovido pela E.P. Artes e Oficios
Tradicionais da Batalha serve esta sub-érea. Esta
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actividade poderé ainda dispér segundo o pla-
no curricular publicado na portaria 202/92, de
um curso que é também comum & drea Conser-
vacdo e Restauro da Pedra, o de “Técnico da Pe-
dra/Restauro e Conservagdo” promovido pela
E.R de Carvalhais (ver Quadro IV.6).

« Gestao e Controlo da Producéo

Como se observa no Quadro IV.7, ao nivel das
Escolas profissionais, existe alguma diversi-
dade de oferta disponivel para esta drea espe-
cifica.

No que se refere a Aprendizagem, para esta drea
ndo existe qualquer tipo de oferta formativa dis-
ponivel.

s Area de Instalacdo

A drea de Instalagdo, ao nivel deste subsistema
encontra apenas oferta disponivel em termos das
Escolas Profissionais (ver Quadro IV.8).

1.1.3 Formagdes Nao Sistematicas

Esta dimensdo da oferta de formac@o compre-
ende a formagao profissional de qualificacao,

QUADRO V.7

Formagées Sistemdticas e Nao Regulares
Area de Gestdo e Controlo da Producéo

\ Tipo | Modalidade Cursos Habilitagdes | gyh-Areas Duragéo
i de Formagéo (Designagoes) de acesso
i Inicial Escolas = Técnico de gestao 9.° ano 3 anos
Profissionais | = Técnico de Gestao Industrial 9.° ano 3 anos
- * Técnico de Gestao 9.% ano 3 anos
-,_ e Planeamenio
g da Producdo
¢ Assistente de Gestdao 9.° ano 3 anos
: ® Técnico de Gestao 9.° ano 3 anos
da Producao
g e Técnico de Gestao 9.7 ano 3 anos
(4
. da Producgdo
. QUADRO IV.8
L Formagées Sistemdéticas e Nao Regulares
5 A Area de Instalagéo
4 Tipo ) Modalidade (;ursos_ Habilitagoes Sub-Areas Duracéo
de Formagéao (Designacoes) de acesso
Inicial Escolas ® Operador de Construcao 9.° ano Assentamento 3 anos
F Profissionais Civil/Alvenarias e Acabamentos
" 4 @ Técnico de Construcéo Civil 9°. ano 3 anos
QUADRO IV.9
Formagées NGo Sistemdticas
Area Comercial e Marketing
v Tipo Modalidade Cursos Habilitagoes Sub-Areas Duracéao
de Formagéao (Designagoes) de acesso
; Continua Qualificagdo | = Marketing 120/250/
f Inicial 200/300/
50-100 Hrs
~ Técnicas Financeira
e Comercial
@ Técnico de Vendas 90 Hrs
» Técnico de Marketing 250-400 Hrs
® Comércio Externo 50-100 Hrs




QUADRO iIV.10.

Formacées Nao Sistemdaticas
Area de Estudos e Projectos

Tipo Modalidade Cursos Habilitagses s -
de Formagéo (Designacées) de unezso e ? Duragéo
Inicial Qualificagao ® Técnico de Restauro 9.°ano Conservacao 2 anos
Inicial e Reabilitacéo de Edificios e Restauro
da Pedra
# Tecnico Planeamento de 11.° ano Orcamentacao 1 ano
Obras Construgao Civil
¢ Técnico de Construcao 6.% ano 3 anos
Civil 9.° ano 3 anos
® Preparador de Obra 6.° ano 3 anos
= Desenho Construcao Civil 9. ano 3 anos
¢ Medicoes e Orcamentos 9.% ano 3 onos
* Medicoes Orcamentos 9.2 ano 3 anos
e Programacao
* Técnico Programacao 12.° ano 2 anos
de Construgao Civil
» Técnico. Desenho/ 9.%ano 1 ano
Construcao Civil
= Desenho e Medicbes 9.° ano 1,5 ano
e Técnico Preparador de Obra 9.° ano 2 anos
Continua Aperfeicoamento| = Conservacéo e Reabilitagéo Restauro
e Reciclagem de Edificios e Conservagao
da Pedra
@ Ciclo de Medigoes Orcamentagao
e Orcomentos

de periodicidade néo régular, inserida no mer-
cado de emprego. Compreende, nomeadamen-
te, todas as formagdes promovidas no dmbito
dos apoios comunitdrios pelos agentes econé-
micos e sociais do sector, pelos centros de for-
magcao de gestdo directa e participada, pelo pro-
prio IEFP e pelas empresas, mas nGo enquadra-
das por nenhum dos subsistemas de formagéo
homologados. Assim, existe oferta disponivel
para as dreas de:

« Comercial/Marketing

Dentro deste subsistema de ensino destacamos
as entidades CICCOPN e os Centros de Forma-
¢Go Profissional do IEFP como entidades promo-
toras nos seguintes dominios (Quadro IV.9).

« Estudos e Projectos

De entre as entidades que tém promovido algu-
ma formac@o ndo sistemética para o sector,
destacam-se o CICCOPN e o CENFIC, para além
do préprio IEFP Com efeito, o IEFP tem desen-
volvido bastante formagdo para a drea do dese-

nho, medicoes e orgamentos para o sector da
Construgéo Civil em diversos centros de forma-
c@o de gestao directa. Os centros de gestao par-
ticipada, CICCOPN e CENFIC, tém promovido
de forma bastante satisfatéria a qualificagdo ini-
cial de jovens para o sector, bem como a promo-
¢bo de accdes de formagdo continua, para reci-
clagem e aperfeigoamento dos activos.

No caso dos empregos comuns ao sector da
Construcdo, as acgdes de formagdo em medi-
¢des e orgamentos sdo algumas das que tém con-
tribuido para uma melhor qualificagdo do em-
prego no sector.

Entre os empregos comuns, em termos de quali-
ficacdo inicial, séo as sub-dreas de Orcamenta-
¢éo e a de Conservacdo e Restauro da Pedra da
darea de Estudos e Projectos e a sub-drea de Assen-
tamento da drea de InstalacGo, que encontram
oferta disponivel a este nivel, como observamos
no Quadro V.10.

« Area de Fabrico

De entre as entidades que tém promovido algu-
ma formacgao, nao sistemdtica e ndo regular para



QUADRO 1V.11

Formagées Nao Sistemdticas

Area de Fabrico

Tipo Modalidade Cursos Habilitaces Sub-Areas Duracéo
de Formacdo (Designacgoes) de acesso
Inicial Qualificagao ® Técnico de Rochas 9.% ano Linha Direita/ 1,5 anos
Ornamentais /Standard
Cantaria
® Alvenarias, Cantarias 6.7 ano Cantaria 1 ano
e Revestimentos
Continua Aperfeicoamento | © Cantaria 6.7 ano Cantaria
QUADRO V.12
Formagoées Nao Sistemdticas
Encarregados
Tipo Modalidade Cursos Habilitagdes Sub-A —
s = ¥ ub-Areas Duracao
de Formagao (Designagoes) de acesso ®
Continua Aperfeicoamento | ¢ Encarregados. Extraccao Linha Direita/
e Reciclagem e Transformagao de Rochas /Standard

o sector destacam-se: o CICCOPN, o CEVALOR
e o |EFP

O quadro da oferta de formacéao néo sistemdti-
ca para os empregos especificos do sector é o
que se mostra no Quadro IV.11.

Ainda dentro da drea de fabrico importa referir
que para o emprego de Encarregado (Quadro
IV.12), que deverd possuir formagdo especifi-
ca do sector, sé foi detectada oferta de forma-
¢Go continua néo sistemdtica, promovida pelo
CEVALOR.

* Area de Instalacdo

Para esta drea a oferta disponivel é promovida
pelo CICCOPN, CENFIC e pelos Centros de For-
magdo Profissional do I.E.FP nos seguintes do-
minios (ver Quadro IV.13).

1.2 Imagem da Ofer

Na generalidade do sector, o recurso a oferta
formativa quer inicial quer continua é ainda mui-
to escassa. Isto, porque a formagéo desenvolyi-
da na maior parte das empresas é de ambito
informal e muito pontual, restringindo-se ape-
nas as actividades do posto de trabalho. Assim,
a formagdo é ministrada por aqueles que de-

tém mais experiéncia, ou, em casos de aquisi-
¢Go de uma nova tecnologia, é dada pelo forne-
cedor do equipamento.

A opiniao geral é que a Formacéo se apresenta
ainda como insuficiente e se depara com inime-
ros entraves, entre os quais os seguintes:

* Muita da oferta formativa estd desajustada das
necessidades organizacionais;

* Existe uma insuficiente preparacé@o técnica de
monitores, incidindo num desequilibrio entre
conhecimentos de ordem técnica e pratica. Ha,
por isso, necessidade de recorrer @ indUstria das
rochas ornamentais para a captacdo de técni-
cos para a formacao profissional. No entanto,
estes fambém apresentam caréncias a nivel pe-
dagadgico;

* A existéncia de uma elevada prestacéo de traba-
lho em regime extraordindrio, afecta negativa-
mente as hipéteses de formacéo;

» Os niveis de habilitag@o de base sao muito
baixos, mesmo nos mais jovens, constituin-
do um importante constrangimento & forma-
cao;

* A média etdria é elevada, com pouco entusias-
mo face a ideias de mudanca, constituindo um
grande entrave a formacao;

* A formagéo apresenta caréncias ao nivel com-
portamental que se repercutem no trabalho.



QUADRO V.13

Formagoes Nao Sistematicas

Area de Instalagdo

Tipo Modalida Cursos Habilitaga A ~
de Formagéo ge (Designagoes) de uceg:s Sub-Arecs Buragfio
Continua Quolificugc’:o = Técnico de Construcao Assentamento 7.5 meses
Inicial Civil
» Técnicos Preparadores 2 anos
de obras
= Acabamentos e Restauros 1200
1600 Hrs
» Alvenarias, Cantarias 1200
Revestimentos 1600 Hrs
e Cimenteiro/Pedreiro/ 5e10
/Ladrilhador meses
Especializagdes | « Acabamentos 12 semanas
* Pavimentacéo 12 semanas
« Espalhamento 100 Hrs
de Betuminosos
o Alvenarias 1300
1600 Hrs
« Assentador/Revestimentos 500
600 Hrs
* Qualificacao Profissional 1200
1600 Hrs
Aperfeicoamento | « Marmorista
o Ladrilhador

No entanto, algumas empresas procuram ele-
var a qualificacéo dos seus trabalhadores, man-
tendo por isso um vinculo com Instituicoes de
Formacdo (CEVALOR e CICCOPN). Este vinculo,
que se traduz na promogdo de estagios a jovens,
visa ser um complemento da aprendizagem teé-
rica, possibilitando-lhes um conhecimento glo-
bal do ciclo produtivo, das tecnologias e activi-
dades inerentes a cada uma das éreas funcio-
nais da empresa.

Esta andlise da oferta formativa, circunscreve-se
aos dominios que nos pareceram estar mais
orientados para cada uma das dreas especificas
e comuns do sector, e ainda, para cada uma das
dreas transversais que constituem um factor im-
portante para o desenvolvimento deste. Os res-
tantes dominios respeitantes ds outras dreas
transversais irdo ser analisados posteriormente,
noutra fase destes estudos. No entanto, durante
este levantamento depardmo-nos com limitagoes
que importam salientar:

« As fontes de informacéo disponiveis encon-
tfram-se dispersas e desactualizadas, ndo per-
mitindo um levantamento de todas as entida-
des promotoras, estando apenas disponiveis os
dados relativos @ formacdo inicial:

—Do SIOF de 97, que dizem respeito as
acccdes que estdo previstas, mas que nem
sempre est@o completos nomeadamente no
que diz respeito as entidades promotoras do
curso;

— Do PIAF, que dizem respeito & formagao
promovida pelo |IEFE mas que agrupam o
sub-sector das rochas Ornamentais com
a indUstria extractiva, e por vezes nao for-
necem todos os dados relativos a Apren-
dizagem;

— Do ensino pds-graduacgdo, superior univer-
sitario e politécnico de 1994;

— Do ensino Profissional os dados do NEP-DES
do Porto de 1995/96;

— Do sistema de Aprendizagem , o rede de
oferta formacao do 1.° semestre de 1996
do L.LE.FP;

— Dos centros de Formacéo Profissional de
Gestao Directa do IEFP de 1996.
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A detecgao dos dados relativos & formacéo con-
tinua revestiu-se ainda de uma maior dificulda-
de, principalmente na sua caracterizacao, devi-
do & maior heterogenidade das entidades e do
cardcter menos sistematico inerente & formacao
continua.

* A andlise de contetdos programaticos néao
foi efectuada, dada a escassa informagao obti-
da, podendo por vezes ndo ter sido contem-
pladas formagées que, de forma indirecta, po-
deriam servir estas mesmas dreas.

¢ A andlise quantitativa da oferta, em ndmero de
horas, numero de formandos, nimero de diplo-
mados e taxa de empregabilidade é limitada
pela escassa informacéo existente, pelo seu ca-
racter ndo sistemdtico, e pela sua agregacdo
(feita em termos de minerais ndo metdlicos e
ndo por subsector). Os critérios utilizados para
a caracterizagdo da oferta formativa, variam de
subsistema para subsistema de ensino, ndo per-
mitindo a comparabilidade ou a especificida-
de necessaria & realidade sectorial em andlise.

Deste modo, a Unica andlise que nos foi possivel
efectuar, refere-se aos desajustamentos geogra-
ficos, nivel de qualificacéao, e designacées dos
cursos. Importa ainda referir que este levanta-
mento de oferta formativa, dadas as limitacoes
anteriores é puramente orientativo.

Assim, a concentragc@o regional, permite de-
tectar significativos desajustes entre a oferta e
a procura de formacao, traduzindo, ndo sé a
relativa autonomia do mercado de formacéo
relativamente ao mercado de trabalho, mas
também a prépria autonomia das dindmicas
dos agentes sociais envolvidos nas parcerias
educativas relativamente as dindmicas econé-
micas.

Pareceu-nos pertinente fazer uma comparacao
entre a concentracdo da indUstria por nés ana-
lisada e a concentragéo da oferta formativa dis-
ponivel para as figuras profissionais chave do
sector de transformagéo de Rochas Ornamen-
tais, em termos de Nuts I, de modo a consta-
tarmos se esta se encontra ou ndo adequada
as necessidades deste tipo de indUstria.

FIGURA IV.1
Localizagéo da Oferta Formativa
Area Comercial/Marketing

Norte

e Marketing e Publicidade

¢ Gestao Comercial

¢ Marketing*

e Estudos Superiores de Comércio

@ Técnico de Servicos Comerciais

@ Técnico de Servigos Comerciais/Comér-
cio Externo

® Técnico de Servicos Comerciais/Vendas

= Técnicas Financeiras e Comercial*

* Gestdo de Marketing

Lisboa e Vale do Tejo

® Marketing**

» Organizagdo e Gestdo de Empresas.
Ramo de Gestao de Marketing

» Gest@o de Marketing

® Publicidade e Marketing

» Marketing e Publicidade

® Técnico de Servicos Comerciais

e Técnico de Comércio

» Técnico de Comércio/Marketing

e Técnico Comercial

e Técnico de Vendas**

C Técnico de Marketing®

* Formagao de Qualificagdo Continua
® Pslos industriais de transformagdo de rochas ornamentais.

Centro

® Gestao Comercial

* Gestao de Marketing

e Comércio

* Gestao de Comércio Infernacional

= Marketing e Publicidade

e Técnico de Servicos Comerciais

e Técnico de Servigos Comerciais/Comér-
cio Externo

e Técnico Comércio/Marketing

® Técnico Comercial*

® Marketing*

¢ Comércio Externo*

Alentejo

= Gestao Comercial/Marketing
® Técnico de Servigos Comerciais

Algarve

» Marketing*

** Formagao de Qualificagao Inicial e Continua



Esta andlise foi feita para os empregos especifi-
cos e comuns do sector, e para os empregos
transversais que se consideram importantes para
o desenvolvimento deste.

1.3.1.Area Comercial/Marketing

No caso da drea Comercial/Marketing é a que
se observa na Figura IV.1.

Para a area Comercial e Marketing apenas es-
colhemos as designagoes da oferta formativa dis-
ponivel que nos pareceram especificas para esta
area. No entanto, poderd haver outras que indi-
rectamente possam dar um contributo para esta
drea, como é o caso da Gestao, da Gestdo de
Empresas, Gestéo de PME’s... entre outras, que
nao foram contempladas.

Assim, para esta drea, que se encontra pouco
desenvolvida pelas empresas do sector, desco-
nhecemos que exista oferta formativa especifi-
camente orientada para este sector, constata-se
a nivel geral a sua concentrac@o a nivel do Ensi-
no Superior Politécnico e Universitério e do Ensi-
no Secunddrio nas Escolas Profissionais. Em fer-
mos regionais, enconfra-se marioritariamente

nas regides Norte, Centro e Lisboa e Vale do Tejo.
No entanto, verifica-se que, para as regides do
Alentejo e Algarve a oferta formativa é escassa.

1.3.2. Area de Estudos e Projectos

No que toca & drea de Estudos e Projectos temos
a distribuicdo geogréfica que se observa na Fi-
gura IV.2.

Para esta sub-drea, a possivel oferta formativa
disponivel, encontra-se maioritariamente concen-
trada no Norte do pais. Em termos de Subsistema
de Ensino centra-se fortemente ao nivel do Ensi-
no Superior, Universitdrio e Politécnico.

Ainda no que respeita a esta sub-drea, importa
referir que desconhecemos que exista oferta for-
mativa especificamente orientada para este sector.
Ainda dentro da drea de Estudos e Projectos e,
no que toca & sub-drea de Desenho/Org¢amen-
tagd@o, observa-se a distribuicdo geogrdfica, re-
presentada na Figura [V.3.

Para esta sub-drea e para a oferta detectada que
poderd servir co sector, encontra-se uma gran-
de concentragdo regional na zona Norte e em
Lisboa e Vale do Tejo. Em termos de Subsistema

FIGURA IV.2
Localizagao da Oferta Formativa
Sub-Area de Concepcdo/Design

r Norte

¢ Artes Pldasticas/Escultura

 Design Industrial

» Desenho

s Design/Equipamentos/Interiores,
Mobiligrio e Acabamentos

» Design/Equipamentos/Interiores e
Exteriores

» Design

Centro

o Artes Plasticas/Escultura
« Design Industrial
» Técnico de Design Industrial

=

(® Polos indusiriais de transformacéo de rochas ornamentais.

’7 Lisboa e Vale do Tejo

» Artes Plésticas/Design
s Artes Plasticas/Escultura
e Técnico de Design Industrial

Alentejo

« Técnico de Design

Ilha da Madeira

= Artes Plasticas/Escultura
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FIGURA IV.3

Localizagéo da Oferta Formativa
Sub-Area de Desenho/Orgamentagao

Norte

* Desenhador Projectista

® Técnico de Construgao Civil

= Técnico de Planeamento de Obras da
Construgao Civil

® Técnicos de Programacéo de Constru-
cao Civil

® Técnicos Preparadores de Obras Medi-
¢des, Orgamentos e Programacéo

® Técnicos de Desenho de Construcéo
Civil

| ®

Centro

® Desenhador Projectista

® Técnico de Construgao Civil

® Técnico de Construcdo Civil/Desenho

® Técnico de Construgdo Civil/Medicoes
e Orgamentos

Lisboa e Vale do Tejo

® Desenhador Projectista

= Técnico de Construgao Civil

¢ Técnico de Construcao Civil/Desenho

* Técnico de Construgdo Civil/Medicées
e Orcamentos

* Desenho/Medicoes

* Medicdes/Orcamentos

e Construcao Civil/Desenho

Alentejo

® Desenho/Medicées

® Construggo Civil/Desenho

¢ Técnico de Construgdo Civil/Medicoes
e Orcamentos

FIGURA 1V.4
Localizagdo da Oferta Formativa

Sub-Area de Conservacgdo e Restauro da Pedra

Norte

® Técnicos de Restauro e Reabilitagéo de
Edificios
# Conservagdo e Reabilitagao de Edificios

e

Centiro

¢ Tecnologia em Conservagdo e Restauro

@ Técnico da Pedra/Restauro e Conser-
vagao

* Operador da Arte da Pedra

* Canteiro

® Pslos industriais de tra nsformagéo de roch

e

Lisboa e Vale do Tejo

» Conservagdo e Restauro
@ Técnico de Recuperagéo Patriménio
Edificado

Alentejo

® Técnico de Restauro e Conservagdo da
Pedra
» Técnico de Patriménio Cultural

as ornamentais.




de Ensino esta centra-se ao nivel do Ensino Se-
cunddrio, nas Escolas Profissionais e noutras ins-
tituicoes.

Perante este quadro, a oferta formativa parece
apresentar uma distribuicéo regional uniforme
em termos de cursos que possam vir a servir esta
sub-drea, muito embora nos pareca que este-
jam muito mais orientados para o sector da Cons-
trugao Civil do que propriamente para as Ro-
chas Ornamentais.

Ainda neste @mbito regional, importa salientar
que é na regido alentejana que se encontra a
grande concentracdo do curso de “Técnico de
Construgao Civil/Medigdes e Orcamentos” mui-
to embora a grande maioria das empresas des-
te sector naquela regido nao integrem na sua
estrutura um apoio ao cliente a este nivel, estan-
do por isso estes individuos provavelmente liga-
dos ao sector da Construcao Civil.

No entanto seria importante haver uma orienta-
cGo especifica a este nivel para os produtos das
rochas.

Finalmente, ainda na drea de Estudos e Projec-
tos, mas agora para a Conservagdo e Restauro
observe-se a Figura IV.4.

Para esta sub-drea a oferta formativa existente em
termos regionais, encontra-se aparentemente dis-
tribuida de uma forma uniforme, embora haja
uma maior concentrag@o na regido Centro. Em
termos de Subsistema de formagéo esta centra-se
no Ensino Secunddrio ao nivel das Escolas Profis-
sionais e de outras instituigdes.

Embora esta possivel oferta formativa seja apre-
cidvel para esta sub-érea, é importante salientar
que os profissionais oriundos destes cursos, estdo
muite mais orientados para o restauro de obras
de arte e de monumentos histéricos do que pro-
priamente para a reabilitacdo, conservacgao e re-
cuperagdo de edificios contempordneos, estando
estes Ultimos a cargo do sector da Construcao Civil.
No entanto, foram detectadas caréncias por
parte das empresas deste ramo que efectuam
trabalhos desta natureza, visto por vezes nédo
conhecerem de uma forma profunda as carac-
teristicas pétreas e as técnicas adequadas a ca-
da tipo de trabalho a efectuar. Assim, por ve-
zes visando um custo menos dispendioso apli-
cam-se metodologias incorrectas que se tradu-
zem a longo prazo em consequéncias nefastas
(levando a diminuicéo da resisténcia, a uma

FIGURA IV.5
Localizagdo da Oferta Formativa
Sub-Area de Fabrico de Linha Direita

Norte

s Técnico de Rochas Ornamentais N3
» Técnico de Artes do Granito

Centro

e Operador da Arte da Pedra

e Canteiro

(® Pslos industriais de transformac@o de rochas ernamentais.

Alentejo

s Operador de Transformacao de Miné-
rios e Rochas




AN X

FIGURA IV.6
Localizagao da Oferta Formativa
Sub-Area de Cantaria

Norte

® Técnico em Artes do Granito
® Cantaria

® Polos industriais de transformagéo de rochas ornamentais.

maior sensibilidade & sujidade dos edificios,
etc).

Aconselha-se, assim, que a formacéo orientada
para este ramo, comum ao sector da Constru-
gao Civil e ao das Rochas Ornamentais, seja de-
senvolvida em conjunto.

1.3.3. Area de Fabrico

No caso especifico da drea de fabrico, a distri-
buicao geogrdfica da oferta formativa orientada
para um tipo de producdo em linha direita, é a
que se mostra na Figura IV.5.

Para esta sub-drea a oferta formativa disponivel
encontra-se distribuida pela regiGo Norte, Cen-
tro e Alentejo. Em termos de Subsistema de For-
macado esta centra-se ao nivel do Ensino Secun-
ddrio e do Bésico.

¢ Para a Regigo Norte a oferta formativa dispo-
nivel encontra-se ao nivel da qualificacdo ini-
cial no Ensino Secundério com o curso de
“Técnico de Artes do Granito” na Escola Profis-

Centro

@ Técnico da Pedra/Restauro Conservacao
® Operador da Arte da Pedra

» Canteiro

* Mestre de Cantaria

sional de Economia Social do Porto e o curso
de “Técnico de Rochas Ornamentais” promo-
vido pelo CICCOPN.

*Para a Regido Centro a oferta disponivel
encontra-se ao nivel da qualificagéo inicial
no ensino secunddrio e é promovida pela
E.P de Carvalhais em Sao Pedro do Sul, com
o curso de "Operador da Arte da Pedra” e pelo
Centro de Formagao de Castelo Branco, na
Sertd, embora aparega apenas previsto o cur-
so de “Canteiro” ao nivel da Aprendizagem.

e Para a RegiGo do Alentejo a oferta disponivel
encontra-se ao nivel da qualificacéo inicial do
Ensino Bdsico, com o curso de “Operador de
Tratamento de Minérios e Rochas”.

Feita uma andlise mais pormenorizada, pode-
mos constatar que a oferta na zona Centro se
encontra desadequada, visto a sua concentra-
¢do ser no interior {SGo Pedro do Sul e Castelo
Branco), enquanto o grosso da indUstria se en-
contra no Litoral (Porto Més).

— Na Regido de Lisboa e Vale do Tejo, onde Péro
Pinheiro tem grande peso para esta Industria,



néo existe qualquer tipo de formagéo apro-
priada a esta actividade.

— O Alentejo possui oferta formativa em Borba,
adequada & localizagdo da indUstria, visto si-
tuar-se perto da grande concentracéo indus-
trial deste sector.

Se compararmos a concentracdo da nossa in-
dustria que se distribui fundamentalmente pelos
pdlos de Porto, Porto de Més, Péro Pinheiro e
pelo chamado “triangulo dourado” de Borba, Vila
Vigosa e Estremoz, com a concentracdo da ofer-
ta formativa disponivel no mercado de trabalho,
verificamos que apenas o Porto e o chamado
triangulo dourado (Borba, Vila Vicosa e Estremoz)
encontram oferta disponivel para esta sub-area.
Esta situacGo traduz uma desadequabilidade da
localizacéo da oferta formativa para este sector,
visto a maioria da indUstria se situar em Porto
de Més, Péro Pinheiro e no “triangulo dourado”
Alentejano e a maior concentragéo dos cursos
ser na zona interior centro do pais.

Importa ainda referir que para esta drea ndo exis-
te qualquer tipo de oferta formativa continua,
facto que se torna importante quando a indus-
tria & confrontada com novas metodologias de
trabalho, novos produtos ou novas tecnologias.
Para além da Producéo em linha direita, encon-
tra-se ainda oferta formativa para a sub-drea de
Cantaria, como se observa na Figura IV.6.

Para esta sub-érea a oferta formativa encontra a
sua grande concentrac@o na regido Centro. Em
termos de Subsistema de Formacao esta centra-
se fundamentalmente ao nivel do Ensino Secun-
ddrio nas Escolas Profissionais

 Para a regiGo Norte em termos de qualifica-
¢do inicial, temos o curso de “Técnico de Artes
do Granito”, do Ensino Secundario promovido
pela E.P Economia Social do Porto e ao nivel
da formagdo continua, o de “Cantaria”, pro-
movido pelo CICCOPN.

» Para a RegiGo Ceniro destacam-se os cursos
ao nivel da qualificacé@o inicial do Ensino Se-

FIGURA IV.7
. localizagao da Oferta Formativa
Area de Gestdo e Controlo da ProdugGo

Norte

» Técnico de Gesido e Plaoneamento
da Produgéo

@ Instrumentacéo e Qualidade Industrial

@ Gestao da Produgdo

e Ciéncias empresariais e Gestéao
Industrial

» Engenharia e Gestao Industrial

e Engenharia da Produgdo

s Engenharia de Materiais

e Automacao Industrial

» Materiais e Processos de fabrico

Centro

e Engenharia da Produgéo
e Manutengao Industrial

e Producdo Industrial/Novas Tecnologias
da Preducgéo

s Gestéo Industrial

» Gestdo Industrial da Producao

» Engenharia Industrial

» Engenharia da Producao e Gestao
Industrial

» Sistemas e Tecnologias de Informacéo

» Ciéncias da Engenharia - drea Enge-
nharia Industrial

o Engenharia de Materiais

® Pslos industriais de transformag@o de rochas ornamentais.

Lisboa e Vale do Tejo

e Técnico de Gestdo e Planeamento da
Producao

» Técnico de Gestao Industrial

e Técnico de Gestao

e Engenharia e Gestao Industrial/
/Instrumentacao e Controlo

¢ Engenharia de Producéo Industrial

» Producdo Industrial

e Gestao Industrial

» Gestdo e Engenharia Industrial

s Engenharia de Gestdo da Producéo

e Engenharia e Gestao Industrial

* Engenharia Industrial

» Engenharia de Materiais

« Engenharia da Producdo Industrial

& Engenharia da Producéao

s Engenharia da Producéo e Gestao
Industrial

« Gestao e Estratégia Industrial

» Gestao e Qualidade dos Materiais

¢ Engenharia de Materiais

» Instrumentagdo e Manutencao
Industrial e Qualidade

Alentejo

« Engenharia de Recursos Geoldgicos - Ra-
mo de Materiais e Rochas Ornamentais

pait
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FIGURA 1V.8
Localizacao da Oferta Formativa
Sub-Area de Assentamento

Norte

* Técnico de Construcéo Civil/Técnicos
Preparadores de Obras

. Alv:narics, Cantarias e Revestimentos »—/’@)

* Acabamentos e Restauros

= Alvenarias

* Especializago em Acabamentos

* Especializacéo em Pavimentacéo

« Espalhamento de Betuminosos

Ceniro

* Técnico de Construcdo Civil

* Operador de Construcéo Civil/Alver-
narias e Acabamentos

¢ Acabamentos e Restauros

» Alvenarias, Cantarias e Revestimentos

« Alvenarias

® Pslos industriais de transformagéo de rochas ornamentais.

cunddrio, de “Mestre de Cantaria (Técnico Em-
presdrio)”, promovido pela E.P Artes e Oficios
Tradicionais da Batalha e de “Técnico da Pe-
dra/Restauro e Conservagédo”, promovido pela
E.P Carvalhais em Séo Pedro do Sul.

Ao nivel do Ensino Bdsico, o curso de Opera-
dor da Arte da Pedra, promovido pela E.P. Car-
valhais de Sao Pedro do Sul e ainda o curso de
Canteiro ao nivel da Aprendizagem.

Tendo em conta que a maior concentracdo de
Canteiros se encontra na zona Norte (Porto e
Entre Rios) e Lisboa e Vale do Tejo (Péro Pinhei-
ro), verificamos que para a zona Norte, a loca-
lizagdo da formagéo se encontra adequada vis-
to existir oferta formativa disponivel para esta
actividade.

O grande desajuste continua a ser na zona
Centro, onde a maior parte da oferta formati-
va continua a situar-se na zona interior, lon-
ge da grande concentracdo da indUstria des-
te sector.

O curso mais préximo do pélo de Porto de Més,
encontra-se disponivel para este perfil na Ba-
talha.

Lisboa e Vale do Tejo

« Alvernarias

* Técnico de Construgéo Civil

* Cimenteiro/Pedreiro/Ladrilhador
* Pedreiro/Ladrilhader

Alentejo

* Operador de Transformagéo de
Minérios e Rochas

Algarve

= Alvenarias, Cantarias e Revestimentos
* Qualificagdo Profissional

* Na RegiGo de Lisboa e Vale do Tejo, ndo hou-
ve qualquer entidade promotora de cursos para
este perfil, embora parte da Cantaria esteja si-
tuada em Péro Pinheiro.

* A Regido do Alentejo, apesar de n@o possuir
oferta formativa para esta drea, nao sente a
sua falta de forma tdo acentuada, dado que as
empresas que aqui se localizam estGo maiori-
tariamente orientadas para a producéo em li-
nha de ladrilho standardizado, néo parecendo
necessitar, até ao momento, desta actividade.
No entanto, a situagao altera-se se estas em-
presas mudarem a sua estratégia e passarem
a integrar também no seu ciclo produtive a Can-
taria Industrial.

Importa ainda referir que para esta sub-drea ndo
existe qualquer tipo de oferta formativa continua,
facto que se torna importante quando a indus-
tria é confrontada com novas metodologias de
trabalho, novos produtos ou novas tecnologias.
Para a drea de Gestao e Controlo da Producao,
existe também oferta formativa disponivel, como
se observa na Figura IV.7.



1.3.4. Area de Gestao e Controlo da Producéo

Para esta sub-drea, a possivel oferta formativa dis-
ponivel, encontra-se maioritariamente concentra-
da em Lisboa e Vale do Tejo, no Norte e Centro
do pais. Em termos de Subsistema de Ensino
centra-se fortemente ao nivel do Ensino Superior,
Universitario e Politécnico e do Ensino Secunddrio
nas Escolas Profissionais. No entanto, verifica-se
uma baixa, sendo quase nula, absorcéo destes
profissionais por parte das empresas do sector.
Finalmente, para a drea de Instalagdo, a locali-
zacdo da Oferta Formativa é a que se observa
na Figura IV.8.

1.3.5. Area de Instalagao

Esta sub-drea encontra a sua oferta formativa
maioritariamente concentrada nas regides Nor-
te e Centro. Em termos de subsistema de forma-
cdo, esta encontra-se fundamentalmente ao ni-
vel do Ensino Secunddrio e do Ensino Bésico.
No entanto, ressalva-se a promogao da maioria
destes cursos ligados a entidades formadoras do
sector da Construcao Civil, detectando-se a ne-
cessidade de propiciar uma maior inferligacao
entre os dois sectores nesta drea de Colocacgao/
/Assentamento da Pedra.

2. Das Necessidades
de Competéncias as
Necessidades de Formacao

Antes de iniciar a identificacGo das pistas para a
orientacdo da oferta formativa, importa sublinhar
os desajustamentos regionais entre a oferta de
formacdo e o mercado de trabalho neste sector.
Para este efeito, devem ter-se em conta os péios
industriais deste sector e aproximar a rede forma-
tiva destes mesmos podlos.

Tendo por base a andlise efectuada sobre a di-
namica das profissdes (Parte Il - Capitulo 1), e a
oferta formativa disponivel (Parte IV- Capitulo1),
foram identificadas algumas pistas de orienta-
cdo da oferta formativa. Trata-se, contudo, de
um trabalho preliminar, que exige um confronto

mais aprofundado entre as competéncias requeri-
das pelo mercado de trabalho e os conhecimen-
tos e capacidades produzidos pelo sistema de
ensino-formacdo e ainda as estratégias dos in-
dividuos quanto aos seus percursos formativos e
profissionais.

Assim, deixam-se em aberto as pistas para a orien-
tagdo da formacdo profissional dirigidas ao sec-
tor, a seguir descritas.

a) Desenvolvimento da formagdo continua ori-
entada para as especificidades do sector, no
sentido da complementaridade da formacgao
técnica de base, nas dreas:

» Comercial e Marketing: para o desenvolvi-
mento de competéncias em linguas (Inglés e
Italiano técnico), técnicas de marketing, téc-
nicas de negociacdo, gestao de clientes, ca-
racteristicas técnicas e comportamentais dos
materiais e dos produtos de Rochas Orna-
mentais (tecnologia dos materiais), qualida-
de e normalizagao;

Gestao de Topo: para algum reforgo de
competéncias de gestdo estratégica, direc-
cionada para as especificidades deste sec-
tor e sua insercdo particular nos merca-
dos;

Estudos e Projectos: formagéo para medi-
dores orcamentistas da Construcdo Civil de-
vido & actual integracao destes profissionais
no sector das Rochas Ornamentais. Esta for-
macdo deverd ser orientada para as espe-
cificidades do sector, nomeadamente em ter-
mos de caracteristicas técnicas e comporta-
mentais dos materiais de Rochas Ornamen-
tais (tecnologia dos materiais), técnicas de
or¢camentacdo, técnicas de negociagéo e
CAD;

Instalacdo: formacgdo para Pedreiros de
Assentamento da Construcdo Civil devido
a actual integracdo destes profissionais no
sector das Rochas Ornamentais. A forma-
cao destes profissionais deverd estar orien-
tada para as caracteristicas técnicas e com-
portamentais dos materiais de Rochas Or-
namentais (tecnologia dos materiais), lei-
tura e interpretac@o de desenho técnico, téc-
nicas de aplicacdo de Rochas Ornamen-
tais, normalizac@o e qualidade, aplicadas
a esta drea.

L ]



v

b) Desenvolvimento de formacdo continua de
reconversdo, aperfeicoamento e reciclagem,
tendo em vista necessidades de qualificacao
de uma mao-de-obra pouco qualificada e
confrontada com processos de reestruturagéo
tecnolégica e organizacional:

* Produgdo: Canteiros e Operadores que
confrontados com a mudanga tecnolégica
(CN e CNC) exigem o reforco de compe-
téncias nos principios de funcionamento
dos equipamentos, no dominio das capa-
cidades cognitivas (leitura e interpretacao
de desenhos técnicos), das caracteristicas
técnicas e comportamentais dos materiais
e produtos, normalizagéo e qualidade e
das normas de higiene e seguranca no tra-
balho;

* ManutencGo: aprofundamento dos conhe-
cimentos tecnolégicos - base mecanica e
eléctrica para intervencdo em equipamen-
tos de base tecnolégica multipla;

» Gestdo e Controlo da Producdo: desen-
volvimento de uma dupla competéncia, de
gest@o e técnica, para as chefias intermé-
dias (encarregado), tendo em vista o de-
senvolvimento de saber-fazer técnicos, as-
sociados aos novos equipamentos e & nor-
malizag¢éo e qualidade, normas de higie-
ne e seguranca e saber-fazer sociais e re-
lacionais para coordenacéo, lideranca,
motivagdo, planeamento, organizacédo e
controlo das equipas e caracteristicas dos
materiais e produtos e capacidade de re-
solugdo de problemas técnicos e organi-
zacionais;

« Encarregados: destaca-se ainda a neces-
sidade de desenvolver a formacao peda-
goégica para Encarregados, no sentido des-
tes serem aproveitados para a monito-
rizag@o das acgdes de formacdo, a curto
prazo.

c) Desenvolvimento da formacao profissional ini-
cial, de base alargada, para as dreas:

» Produgdo (Operador de transformacao de
rochas ornamentais e Canteiro), no sentido
de promover saberes-fazer técnicos englo-
bando um conjunto de fases do ciclo produ-
tivo (serragem, corte, polimento, seleccéo e
embalagem);

» InstalacGo (pedreiro de assentamento), no
sentido de promover as inferligacoes sec-
toriais e garantir um servico completo ao
cliente. As competéncias a transmitir/desen-
volver deverdo ir ao encontro desta interli-
gacdo, conjugando as especificidades dos
materiais e produtos com a sua utilizagéo
final;

« Estudos e Projectos (medidor orcamentista
e designer): para integracdo de competén-
cias especificas aos materiais e produtos
deste sector, associadas & formacdo de base
para a concepcdo e desenvolvimento de pro-
dutos e orcamentacéo.

A partir do exercicio de cenarizacéo realizado, e
as respectivas consequéncias sobre os empre-
gos e as competéncias, sdo apresentadas algu-
mas pistas de orientacdo da formacéo profissio-
nal. Estas pistas devem ser entendidas enquanto
uma das estratégias de resposta as necessida-
des de competéncias. Esta resposta ndo é nem
poderia ser a Unica, pelo que ndo poderemos
deixar de fazer referéncia a outras estratégias de
resposta, nomeadamente no dmbito da Gestéao
de Recursos Humanos por parte das empresas
do sector e no @mbito das medidas de gestdo do
mercado de trabalho por parte das entidades res-
ponsaveis, o que serd objecto da parte V.

2.2.1. Potenciar Novos Vectores
para a Competitvidade do Sector

Em resposta aos factores criticos para a compe-
titividade do sector, identificados (Parte Il - Capi-
tulo 2), os quais sd@o, em parte, coincidentes com
algumas das evolugées tracadas no Cenério Ou-
ro, destacamos um conjunto de intervencoes ao
nivel da formacao profissional.

Importa ressalvar que este conjunto de interven-
¢ées, que atingem o seu expoente mdximo no
Cendrio Ouro s@o, neste ponto, encaradas como
uma visdo estratégica para a competividade fu-
tura do sector. Assim, entendendo as necessida-
des de formagéo a longo prazo como o cruza-
mento entre a oferta e a procura de qualifica-
¢des a longo prazo, importa sublinhar a impor-
téncia de haver um acompanhamento ou pilota-



gem sobre a materializag@o ou ndo dos diferen-
tes cendrios, por forma a n&o corrermos o risco
de, no horizonte temporal definido, poder surgir
um desajustamento entre a oferta e a procura de
qualificagdes.

Assim, encarando o Cendério Ouro e os factores
criticos para a competitividade do sector como
um objectivo ou visdo estratégica do sector, des-
tacam-se as seguintes intervencdes da formacao
profissional:

* Gestdo de Topo: formagao orientada para a
gestao estratégica, no sentido de garantir a in-
tegracdo das multiplas dreas de intervencdo:
comercial, financeira, recursos humanos, qua-
lidade, produgéo e logistica, enquanto respos-
ta a uma crescente profissionalizagdo, depar-
tamentalizagdo e progressiva incorporacdo
TIC's.
Aumento dos conhecimentos sobre formas de
internacionalizag@o, cooperagdo e constituigdo
de aliangas estratégicas;
Comercial/Marketing: com a importéncia cres-
cente do comércio internacional e da integra-
¢@o em mercados mais competitivos, serd ne-
cessario reforcar as competéncias relacionadas
com as caracteristicas do sector das rochas or-
namentais (tecnologia dos materiais), técnicas
de negociacdo, estudos de mercado, novos pro-
dutos, linguas (Inglés e ltaliano técnico), norma-
lizacdo e qualidade;

Gestao da Producéo: figura emergente de in-

terligac@o da produgéo com outras dreas fun-

cionais e as respectivas hierarquics, exigindo,
deste modo, um maior aprofundamento da
complementaridade de competéncias técnicas

e de gestdo, vocacionadas para a formacao de

um gestor da producgéo;

s Producd@o: Cantaria Industrial e transformagéo
em linha direita standardizada, exigindo com-
peténcias relacionadas com a utilizagdo e pro-
gramacgéo de sistemas informaticos (CAD/CAM,
CNC);

« Manutencdo: aprofundamento de conheci-
mentos que permitam a intervencdo em equi-
pamentos de base tecnolégica multiplas, po-
dendo ser relevante uma formac@o em me-
catrénica.

o

o

Igualmente influente na estratégia de formagao,
é de salientar o recurso a estruturas de forma-
cdo existentes, tirando partido da rede formativa

disponivel, uma maior abertura das empresas &
escola, disponibilizando lugares de aprendiza-
gem, e o desenvolvimento de parcerias para a
formagao em dreas intersectoriais.

Em termos gerais, o Quadro V.14 pretende evi-
denciar os perfis profissionais que deverdo ser
objecto de formagéo inicial e continua, por for-
ma a responder aos factores criticos para a com-
petitividade do sector.

2.2.3. Gerar Novas Competéncias

Outras particularidades se impéem na reorien-
tagdo da formacao, levando-nos a sublinhar al-
gumas competéncias novas que se torna imperio-
so desenvolver:

» Concepgdo/Design: competéncias de tipo re-
lacional e comercial, que possibilitem uma in-
terligag@o quer com clientes, para apreensdo
das necessidades, quer com as outras éreas fun-
cionais para o desenvolvimento e realizacGo do
produto;

« Gestao da Producao: exige o desenvolvimen-
to de competéncias de tipo social e relacional,
essenciais para uma maior interligagdo entre
as dreas funcionais e gestao de equipas.

Em todas as dreas funcionais emerge a neces-
sidade de criar e desenvolver competéncias
relacionais e sociais necessérias & gestdo e
implementacéo da qualidade em todas as fa-
ses do ciclo produtivo e envolvendo todos os
profissionais. Trata-se de garantir que fodos
esses profissionais interiorizem a estratégia de

qualidade e a mobilizem para o seu traba-
lho.

2.2 .4. Evitar Fenémenos de Exclusao
Profissional e Social

Torna-se ainda pertinente salientar que, face
&s possiveis mudancgas que o sector possa vir a
sofrer, serd necessdrio prevenir eventuais fe-
némenos de exclusa@o profissional e social. As-
sim, para os activos que revelam um baixo ni-
vel de escolaridade e dificuldades de transferi-
bilidade das suas qualificagoes é desejavel que
a formagao continua de cariz técnico seja com-
plementada por modalidades especificas de en-
sino, ou seja, de esquemas modulares de ensi-
no bésico de forma a aumentar o seu nivel de
escolaridade e preparé-los para a formacéo
continua.



Em termos de formagao continua de aperfeicoa-
mento, esta deverd reforcar as competéncias
destes profissionais de forma a irem ao encon-
tro das capacidades produtivas e competitivas
do tecido empresarial. Deste modo, deverd es-
tar orientada para os perfis especificos do sec-
tor das Rochas Ornamentais, com uma forte
componente no dominio da interpretagéo de
desenho, das novas tecnologias de producéo e
nos aspectos de qualidade para o Operador de
Transformacao de Rochas Ornamentais e Can-
teiros, a fim de aumentar o campo de accéo
destes profissionais, até ao presente caracteri-
zados por um grau elevado de baixo nivel de
escolaridade. Estas medidas deverdo estar orien-

tadas neste sector para cada um dos pélos, onde
se encontra concentrada esta indUstria.
Todavia, caso a evolucdo futura va no sentido
de um decréscimo de volume de emprego de-
ver@o ser contemplados programas de especia-
lizag@o orientados para a requalificacéo destes
profissionais para trabalho de Cantaria e Can-
taria Artistica.

A Formacao Inicial deverd apoiar o aumento da
escolaridade obrigatéria, visto sé assim se po-
derem proporcionar bases para uma formacéao
posterior. A Formac@o a este nivel deverd ainda
utilizar perfis de formagéo mais alargados per-
mitindo uma formacdo mais abrangente e me-
lhor preparada para grandes mudancas.

QUADRO V.14
Factores de competitividade e formacao

Factores Criticos de Competitividade

Politica Comer- | Necessidade de | Necessidade de | Necessidade de | Alongamento e | Especializacdo
cial mais Activa | alteragéo dos | caminhar para | alargomentoda | aprofundamen- | noutros produ-
modos deinter- | uma clusteriza- | gama de pro- | to (integracdo) | tos(ndo stan-
nacionalizagdo | ¢do do sector dutos da Cadeia de | dard) passiveis
Valor reforgan- | de obter quotas
do as fungdes | de mercadoem
Medidas imateriais varios paises
* Comercial/ | » Comercial/ e Comercial/ | » Comercial/ | = Designer
/Marketing /Marketing /Marketing /Marketing * Canteiro
® Designer ® Designer e Comercial/
= Canteiro » Medidor Or- /Marketing
Formacao » Operador de camentista
Inicial Rochas Orna- |  Pedreiro de
mentais Assentamen-
e Gestor da Pro- fo
dugao s Gestor da Pro-
dugdo
® GestdodeTo- | » GestdodeTo- | ® GestdodeTo- | ® Comercial/ | « Comercial/ | = Gestdo de To-
po po po /Marketing /Marketing po
@ Comercial/ | ® Comercial/ = Designer * Designer e Comercial/
/Marketing /Marketing s Canteiro * Medidor /Or- /Marketing
Formagéao = Operador de camentista » Designer
Continua Rochas Or- | e Pedreiro de | » Canteiro
namentais Assentamen-
» Gestor da Pro- to
dugdo




geracdo de novas compe-
téncias como forma de
combate & obsolescéncia
das qualificacées que se
faz sentir principalmente
nos sectores mais tradicio-
nais da nossa economia,
passa por um vasto con-
junto de accdes concertadas entre as entidades
responsaveis pelo Ensino, Formagdo e Empre-
go, Economia, etc., no sentido de actuar em va-
rias frentes de modo a permitir que se ultrapas-

sem situagdes que s@o, no nosso pais, de cariz
estrutural.

Importa, pois, cumprir objectivos relativos & im-
plementagéo de um sistema de ensino que per-
mita uma formagéo de base mais alargada, ou
relativos a actuacdes na drea econdémica que per-
mitam ajudar as empresas a compreender e do-
minar os seus factores de competitividade, apro-
veitando-os de modo a diferenciar-se e a definir
correctamente estratégias de inovacdo empre-
sarial que permitam vender “produtos em mer-
cados e ndo apenas capacidades de fabrico”(é).

(6) Mateus, Augusto; Brandéao de Brito, J. Maria; Marfins, Vitor - Portugal XXI, Cendrios de Desenvolvimento, 1995.
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As medidas no @mbito do Emprego, terdo, en-
tdo, que seguir uma mesma légica integradora,
indo desde actuacdes sobre o mercado de em-
prego e os sistemas de ensino-formagéo exis-
tentes, até uma eficiente restruturacéo e recon-
vers@o profissional.

O trabalho que aqui se completa, pretendeu,
pois, para além da elaboracdo de um diagnésti-
co de necessidades de formacéo e da identifica-
cao da evolugdo futura das competéncias, cons-
tituir uma base de informacdo acerca do sector
das Rochas Ornamentais e do seu futuro no nosso
pais, fornecendo pistas quanto ao mesmo e quan-
to a medidas a tomar no &mbito da reestrutura-
o do sistema de Formagao, no sentido da sua
adequagdo as reais necessidades das empresas.
Todavia, alteragées ao nivel da Formacao Profis-
sional por si sé nGo constituem uma resposta efi-
caz se ndo forem acompanhadas por outras me-
didas e intervencées ao nivel do Mercado de Tra-
balho e das praticas de Recursos Humanos. Deste
modo, propdem-se:

1. Ovtras Estratégias de Resposta

+ Ao nivel da Organizacdo e Gestdo da Oferta
Formativa, devem ter-se em conta os seguintes
objectivos e iniciativas:

— Reforcar a complementariedade entre os di-
ferentes sub-sistemas de ensino-formacao.
Para tal dever-se-4 promover a modulariza-
c@o dos contetdos de formagao;

— Alargar e consolidar a rede de formacéao ini-
cial e continua para o sector, fundamental-
mente em Péro Pinheiro e Porto Més, onde
se nota um maior défice de formacao;

— Atrair jovens motivados e informados, atra-
vés da promogdo de iniciativas de orienta-
o escolar e profissional junto das empre-
sas, principalmente junto dos polos indus-
triais do sector. E ainda, através do alarga-
mento do leque de informacé@o sobre os
mercados de trabalho e de formacéao;

— Melhorar o contetdo da oferta formativa,
tendo presente a sua adequacdo & evolu-
¢Go dos empregos, através da promogéo da
revisdo de referenciais de formacéao dos di-
ferentes sub-sistemas (sistemdticos e nao
regulares);

— Melhorar a qualidade da formagéo através
do reforgo da interligagéo de formadores e

empresas e da sua fixacéo através de bene-
ficios, formag@o continua e condigdes de fra-
balho;

— Melhorar a qualidade das aprendizagens
(através do desenvolvimento de estdgios prd-
ticos - rotativos - nas empresas), da forma-
¢do em alterndncia a todos os niveis de qua-
lificacdo e da formac@o de tutores nas em-
presas;

— Melhorar a adequacéo da formacéo conti-
nua as necessidades das empresas, através
do reforgo das competéncias das Instituicoes
de formagdo, nomeadamente nas funcées
de planeamento e auditoria da formacéo na
empresa.

« Ao nivel do Mercado de Trabalho, as medidas
a tomar deverdo visar:

— A melhoria da imagem e das representacoes
sociais sobre o sector e as suas profissées. Esta
necessidade é tanto mais importante quanto
visa contrariar duas tendéncias recentes:

- Ainexisténcia de jovens interessados e mo-
tivados para ingressar na formacéo pro-
fissional do sector;

- O crescimento da desertificacdo das re-
gides do interior, nomeadamente onde estd
localizada a indUstria extractiva e parte da
transformadora.

Para tal, & necessdrio:

— Promover regularmente iniciativas de orien-
tagGo escolar e profissional junto das em-
presas, principalmente junto dos pélos in-
dustriais do sector;

— Alargar o leque de informacao sobre os mer-
cados de trabalho e de formacao;

— Promover a actualizac@o dos referenciais do
emprego e a promog¢do da sua qualificagao,
através da divulgacdo dos perfis profissionais
concebidos pelo INOFOR e dos trabalhos das
Comissoes Técnicas para a Certificacdo (Sis-
tema Nacional de Cerfificacao);

— Promover a negociacéo colectiva em termos
de redefinicdo dos conteddos de trabalho e
das relacées contratuais.

» Ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos as
medidas a tomar deverao incidir:



— Na qualificacao do trabalho, através da di-
vulgacdo das “boas praticas” de Organiza-
cGo do Trabalho;

— Na melhoria da gestao interna de recursos
humanos, nomeadamente no que respeita
ao recrutamento, formacéo e mobilidade in-
terna, através de uma adequada gestéo pre-
visional e preventiva dos empregos.

Importa ainda salientar a importéncia deste fac-
tor, visto o desenvolvimento de Gestao de Re-
cursos Humanos nas empresas passar pela evo-
lucdo do sector em termos de dimensdo das
proprias empresas;

Assim, a gest@o previsional de necessidades de
recursos humanos deverd passar por um acom-
panhamento atento e constante da evolucdo
das empresas e das suas necessidades para esta
area, procurando determinar quais s@o as pro-
fissdes necessdrias e o numero de pessoas a
formar, de forma a ir preparando individuos
para as fungées a desempenhar @ medida das
necessidades que vao surgindo.

— Na melhoria da politica salarial, nomeada-
mente de quadros, no sentido de os fixar no
sector;

— Na melhoria das condicées de higiene, se-
guranca e condicoes de trabalho;

— Na melhoria da utilizacdo da rede formati-
va, que passa por uma relagdo estreita, na

deteccdo de necessidades de formacao, en-
tre consultores dos Centros Tecnolégicos e
a estrutura de formagéo que faz o diagnés-
tico nas empresas. Esta interligacdo pode-
ra ser feita através de estratégias de Forma-
cao/Accdo.

2. Qutiras Intervencoes

° Aspectos mais globais

Fomentar aliangas e integracdo dos subsistemas
de actividades de Extraccao, Transformacéo e
Distribuigao.

Promover a gestdo de investimento tecnolégico,
ao nivel:

— das empresas ( racionalizando os apoios em
investimento técnico);

— da formagao/demonstragao, assegurando a
existéncia de meios disponiveis para esta
demonstrac@o na realizacéo de acgoes de
formacao no dmbito da inovacgdo.

Assegurar que o investimento tecnolégico, nao
s6 em tecnologias de ponta, mas também em
termos de ferramentas e maquinas produtivas
basicas & formacdo, estd acessivel e disponivel
(tendo em conta que a formagdo tem uma cer-
ta duracdo), & formacdo e localizado nas zo-
nas necessarias a esta.
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