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Nota de Abertura

ste estudo sobre o sector do ves-
tuario, ainda em vers@o proviso-
ria, é o primeiro de uma série
de outros estudos sectoriais que
o INOFOR ira gradualmente
publicando, e que concretizam
uma linha de accao das Gran-
des Opcées do Plano - eixo
“consolidar as infra-estruturas de apoio ao siste-
ma de formacéo profissional”.

Estes estudos constituem uma abordagem prospec-
tiva dos varios sectores e dominios de actividade no
plano das relacdes emprego-qualificagdo-forma-
cdo, e procuram identificar os factores de mudanca
e as suas incidéncias possivels na evolugdo das qua-
lificagdes e contetdos das actividades profissionais.
Conhecer hoje as qualificagdes de amanha é cada
vez mais um imperativo para a definicdo de uma
politica de formagéo que, ulirapassando a simples
perspectiva da adequagéo ds necessidades imedia-
tas das empresas, prepare o futuro, responda aos
desafios relacionados com a estratégia de anteci-
pacao das empresas e aumente as oportunidades
de insercao profissional, sem negligenciar as dind-
micas da economia e do sistema de formagdo.

Para além do contributo deste trabalho para o
planeamento da formagao, para o sistema de ori-
entacdo profissional, para o desenvolvimento cur-
ricular e para o sistema de certificagdo, os seus
resultados constituem também uma base para o
didlogo social sobre as qualificagées. Incerto que
é o futuro, os resultados destes estudos podergo
néo responder de forma definitiva a todas as ques-
t6es e problemas. Sdo, porém, um caminho que
se abre & reflex@o estratégica, iniciada ao longo
da sua elaboracéo e que deverd prosseguir no di-
alogo entre os actores implicados, Unica via para
lidar com aquela incerteza e para encontrar solu-
cdes que por natureza devem ser consensualizadas.

Iniciado no @mbito da Comisséo para a Inovagdo
na Formacédo, este trabalho representa varios me-
ses de pesquisa, de inquirigdo, de entrevistas e idas
ao terreno, de trocas, de confronto de ideias. Re-
presenta fambém a participagdo e o didlogo, que
lhe conferem fundamento e justificam a sua pré-
pria utilidade. Participagdo e didlogo que séo, neste
e noutros projectos, principios basicos orientadores
da actuacdo do INOFOR.

/L%i?,& G, ﬂ/&

Maria do Carmo Nunes
Presidente da Comissdo Directiva do INOFOR
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Introdug¢ao

presente estudo incide so-
bre o sector do vestuario em
Portugal, tendo por objectivo
apresentar uma caracteriza-
cGo sbdcio-econémica e téc-
nico-organizacional, que
possibilite a andlise das qua-
lificacdes e sustente o diag-

néstico de necessidades de formacdo.

Estes resultados do sector do vestudrio traduzem:

« o diagnéstico do sector no que respeita ao empre-
go, ds suas opgdes em termos de estratégias de
mercados e produtos, dos modelos organizacio-
nais, das configuracdes tecnolégicas e da gestéo
de recursos humanos e respectivas repercussoes
sobre as qualificacdes e as competéncias;

s 0s cendrios de evolucdo destes factores e, igual-
mente, as repercussdes sobre o emprego, as qua-
lificacbes e as competéncias;

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

e 0 levantamento e andlise suméria da rede
formativa disponivel;

« a identificagdo das necessidades de formagéo, a
curto, médio e longo prazo;

e ¢, por Ultimo, a identificagdo de outras intervencoes
necessdrias para colmatar eventuais défices de com-
peténcias 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.

Sao, deste modo, resultados exploratérios, que nos
fornecem hipéteses de tendéncias observadas e pis-
tas de reflexd@o sobre o tipo de intervengdes 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 prossecucdo deste Projecto foi construida uma
metodologia de diagnéstico e prospectiva, que in-
tegra os contributos teéricos e metodologicos mais

recentes nesta matéria, particularmente, as orienta-
¢bes comunitdrias, as experiéncias infernacionais e
nacionais e ainda a colaboragdo de consultores
externos, nacionais e europeus.

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

» analisar os mecanismos e os actores deferminantes
da evolugdo passada - retrospectiva;

« analisar a situacd@o actual e identificar embrides
de mudanca - diagnéstico;

e construir cendrios qualitativos e estabelecer estra-
tégias de antecipacdo - prospectiva.

Esta metodologia operacionaliza-se através de:

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

« caracterizagdo de perfis profissionais, nas suas
multiplas dimensées: actividades desenvolvidas,
competéncias mobilizdveis, tendéncias de evolu-
cdo e variabilidade do emprego;

« levantamento da oferta formativa, que se traduz nu-
ma andlise preliminar da rede formativa disponivel.

Neste sentido, as principais operagdes de pesquisa
empirica sdo: andlise documental, entrevistas a infor-
mantes privilegiados, a andlise estatistica, estudos de
caso a empresas, andlise da oferta formativa e dos
outros instrumentos de recolha, inquérito especifico
para cada sector/dominio de actividade e, finalmen-
te, 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 construgéo das qualificacdes
e pelo uso que fizerem dos resultados deste Projecto.

Neste sentido, foram chamados a participar, neste
estudo parceiros do sector e esponsaveis pela defi-
nicdo de algumas politicas econémicas e sociais,
que tiveram papéis diversificados em diferentes
momenios da operacionalizacdo da metodologia.
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s IndUstrias Téxtil e do Ves-

tudrio (ITV) sdo muitas ve-
zes designadas por fileira
produtiva ou cadeia de va-
lor, termos que salientam
a existéncia de um fluxo in-
terligado de produgéo,
onde os bens produzidos
a montante na indUstria téxtil (fibras, fios e teci-
dos) séo utilizados c jusante na producéo de
pecas de vestudrio (ver Figura 1). Devido & exis-
téncio.de alguma similaridade nos produtos, os
sectores téxtil e do vestudrio sGo muitas vezes

designados conjuntamente sob o termo “téxteis”.
Este facto pode conduzir & percepcéo incorrec-
ta que as indUstrias téxtil e do vestudrio formam
um conjunto homogéneo, quando na realida-
de compreendem uma série de subsectores di-
ferenciados, muitas vezes heterogéneos em ter-
mos de processo e de produto (Bull, Pitt e Szarka,
1993);

Neste trabalho analisamos apenas o Sector do
Vestudrio, que compreende as operacdes de cri-
acdo, desenvolvimento, corte e confeccdo de
pecas de vestudrio exterior ou interior, de malha
ou de tecido (ver Figura 2).



FIGURA 1
Fileira Téxtil e do Vestudrio
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Fonte: Aduptado de Rapport du Conseil Economique et Social sur “Le devenir des industries du fextile et de I’habillement”, in: Jacomet (1989)

FIGURA 2
Processo produtivo tipico de uma empresa de vestudrio
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1. Caracteriza¢ao do Sector

indUstria de vestudrio en-

. contra-se presente em fo-

dos os paises do mundo,

A ocupando uma posicdo
.-0 singular no tecido econé-
. ‘ mico e social: para além
de poder apresentar um

peso relevante em termos
dos principais agregados econémicos, estabele-
ce fortes interligagcées com a cultura, a moda, a
criacéo, o marketing e a tecnologia. Por razées

de simplicidade, na caracterizagao internacional
desta indUstria é usual contraporem-se dois blo-
cos: o dos paises industrializados e o dos paises
em vias de desenvolvimento.

Os paises industrializados (Pl), onde se encon-
tram os paises da UE, o Japdo e os EUA repre-
sentam o maior bloco em termos de produgdo e
comércio internacional. Estes paises tém um pa-
pel de relevo no panorama internacional desta
industria, |& que:

e sdo o centro de criacdo das tendéncias da
moda;
« representam trés importantes mercados mun-



diais, sobretudo devido ao elevado poder de
compra dos seus habitantes;

* sdo trés importantes centros de producédo de
vestudrioll),

No contexto dos paises industrializados iremos
debrugar-nos de forma mais aprofundada sobre
a UniGo Europeia (UE), onde os principais pro-
dutores séo a Itdlia, a Alemanha, a Franca e o
Reino Unido.

Em relagdo aos paises em vias de desenvolvi-
mento (PVD)12), verificou-se um considerdvel de-
senvolvimento da indUstria de vestudrio, depois
da Il Guerra Mundial, decorrente das estratégias
de industrializagdo adoptadas e aproveitando a
existéncia de matérias primas locais e/ou a exis-
téncia de vastos mercados internos (Scheffer,
1994).

No decorrer da década de 70, assistiu-se ao cres-
cimento da indUstria de vestudrio nos PVD, que
passaram a produzir mais do que as suas neces-
sidades internas. Como consequéncia, actual-
mente a sua producdo é substancialmente ca-
nalizada para o mercado externo, sendo sobre-
tudo composta por produtos que se situam numa
gama de qualidade média/baixa.

Em virtude deste aumento da producdo dos PVD
e da sua forte vertente exportadora, os paises
industrializados viram a concorréncia nos seus
mercados intensificada, sobretudo nas gamas
média e baixa, sendo incapazes de concorrer com
os pregos praticados pelos PVD. Paralelamente,
o consumo de produtos de vestudrio nos paises
industrializados comecou a estagnar, o que
intensificou ainda mais a concorréncia para as
suas empresas.

Em resposta a este aumento de concorréncia os
paises industrializados agiram da seguinte forma:

e instituiram o Acordo Multifibras;

* iniciaram um processo de reestruturacdo das
suds empresas; e

* procederam & deslocalizagdo da producao.

e 8w s awa

O Acordo Multifibras (AMF) permitiu que os pai-
ses industrializados protegessem as suas indds-
trias téxteis e de vestudrio. Com efeito, um dos
objectivos do AMF era permitir que a indUstria
téxtil e de vestudrio daqueles paises beneficiasse
de um periodo de ajustamento face ao aumento
da concorréncia dos PYDB). A introducdo de res-
trigdes ds importagdes permitiu que os forneci-
mentos domésticos se mantivessem a niveis mais
elevados, proporcionando assim maiores lucros
para os produtores dos paises industrializados.
Simultaneamente, os PVD protegeram os seus
mercados com barreiras pautais e ndo pautais e
permitiram, ou mesmo incentivaram, o recurso
a prdticas desleais de concorréncia, nomeada-
mente dumping, subsidios & exportacéo, precos
duplos nas matérias primas, e cépias de dese-
nhos/modelos.

A reestruturagdo das empresas dos paises in-
dustrializados, sobretudo das europeias, iniciou-
se nos anos 60 e intensificou-se nos anos 70,
tendo passado pela introdugéo de novas tecno-
logias capazes de aumentar a produtividade (e
assim compensar parcialmente as diferencas
salariais) e a flexibilidade produtiva e pela foca-
lizagdo em segmentos de mercado mais exigen-
tes em termo de qualidade e de moda. Nestes
segmentos a concorréncia néo se faz com base
no factor prego, mas em factores complexos de
competitividade como sejam:

¢ o design;

* a flexibilidade produtiva;

* o cumprimento de prazos;

* a qualidade total;

* as colecgbes proprias, variadas e com produ-
tos exclusivos;

e as marcas; e

¢ 0 servico aos clientes.

Esta estratégia foi viabilizada através do desen-
volvimento de competéncias ao nivel da concep-
¢do e comercializag@o, a par da adopgéo de sis-

(1) Apesar de nos dlfimos anos terem adoptado uma estratégia de deslocalizacdo da produgdo, continuam a ter um papel predominante
ao nivel das fungées de concepgdo e desenvolvimento do produto e da sua comercializagéo.

(2) Os paises em vias de desenvolvimento incluem os Novos Paises Industrializados (NPI) e os Paises Menos Avancados (PMA).

(3) Isto porque se assistiv a um grande aumento das importacdes de produtos baratos provenientes de PVD, que ameacavam a
sobrevivéncia de industrias “politicamente sensiveis”, dada a natureza essencial dos seus produtos e a concentragdo geogréfica do

emprego em determinadas regides dos diversos paises (Bull e Szarka, 1993).



temas de resposta rdpida, em articulagdo com
clientes e fornecedores.

Paralelamente, desenrolou-se um processo de re-
ducéo de capacidade produtiva, com a desloca-
lizagdo da produgdo das fases mais infensivas
em méao-de-obra para paises de saldrios mais
baixos, processo que teve inicio nos anos 70. Esta
estratégia decorreu da necessidade das empre-
sas europeias produzirem com custos mais bai-
xos, de forma a fazerem face & concorréncia dos
PVD.

A deslocalizacéo das fases mais intensivas em
mdo-de-obra (nomeadamente da costura) foi
acompanhada pela manutengéo das fases “mais
nobres” e criadoras de valor nos paises industria-
lizados, como é o caso dodesign, do desenvolvi-
mento do produto e da comercializagdo.

De facto, as estratégias dos paises industrializa-
dos tém passado por uma crescente atengdo aos
factores dindmicos e complexos de competitivida-
de, subcontratando as fases mais intensivas em
trabalho em qualquer parte do mundo, na con-
dicGo de serem respeitados os prazos de entre-
ga, as especificacdes do produto e o preco mais
baixo. As pressées para o deslocalizagéo sao
cada vez maiores e apenas por algumas razdes
este movimento n&o assume proporgdes gigan-
tescas, entre as quais salientamos:

« desenvolvimento do produto — requer a rea-
lizacéio de protétipos e amostras, e uma forte
presenca de determinadas competéncias indus-
riais;

» servigo — a produgdo doméstica tem um pa-
pel importante nas encomendas especificas, de
curto prazo e de “emergéncia”;

« segmentos de mercado mais importantes —
empresas que mantém um certo nivel de produ-
cdo interna, atingem mais eficazmente melho-
res resultados;

« "Outward Processing Trade (OPT)"” — por ques-
tées de politica comercial as empresas produ-
zindo fora da UE, sob a Regulamentagdo da
CE 636/82, s&o obrigadas a produzir também
nas suas proprias fabricas, dentro da UE, crité-
rio também aplicével as empresas ao abrigo
do OPT em paises estrangeiros.

s s 8.

(4) Ver Oficina da Economia, 1992, pp 54.

Actualmente, as capacidades dos NIC ndo de-
vem ser subestimadas, pois estes paises nGo apre-
sentam dificuldades de obtengéo dos meios fi-
nanceiros necessdrios a aquisigéo do estado-da-
-arte da tecnologia e conseguem fabricar pro-
dutos muito semelhantes aos europeus. A sua
principal desvantagem reside no facto de possui-
rem uma “indUstria de moda” pouco desenvolvi-
da, imitando os produtos criados na Europa, ge-
ralmente com um diferencial temporal de uma
estagdo.

Neste contexto internacional, Portugal tem-se
situado como plataforma de abastecimento a
grandes empresas detentoras de marcas inter-
nacionais (Aradjo, 1996). De facto, a posigdo
relevante que a industria de vestudrio portugue-
sa ocupa nos mercados internacionais foi
conseguida, em grande parte, com base no di-
ferencial de salarios em relacdo o paises euro-
peus de méao-de-obra mais cara, concorrendo
essencialmente pelo factor preco. No entanto,
comparando os custos de mao-de-obra em Por-
tugal com os PVD e com os paises do Leste Euro-
peu, verifica-se que estes |a ndo sdo muito bai-
xos (ver Quadro 1), implicando que, progressi-
vamente, o prego deixard de ser um factor de
competitividade, uma vez que os custos da mao-
de-obra tém tendéncia para se aproximarem dos
seus parceiros da UE e que a liberalizagdo do
sector inviabilizard a estratégia de concorréncia
pelo preco.

Algumas empresas portuguesas, compreenden-
do a necessidade de encetarem estratégias ba-
seadas em factores complexos de competitivida-
de, {6 comecaram a implementar praticas de ela-
boracéo de colecgdes proprias que comerciali-
zam em regime de etiqueta privada, ou mesmo
com marca propria, dando especial atengdo @
escolha dos canais de distribuicéo e ao contacto
com o cliente. Contudo, o nUmero de empresas
que adoptaram estratégias deste tipo é ainda re-
duzido, verificando-se que a maioria actua ain-
da numa légica de “subordinacdo da produ-
¢@o", limitando-se a aceitar de forma passiva
as encomendas dos clientes.

Com efeito, a generalidade das empresas de ves-
tudrio portuguesas estdo vulnerdveis em termos



QUADRO 1
Comparacdo dos custos de méo-de-obra na indistria de vestudrio
Custo médio por trabalhador (salério mais contribuigbes sociais por hora em US$, em 1993)

Paises Custo Paises Custo Paises Custo
Africa do Sul 1.12 Filipinas 0.53 Noruega 18.09
Alemanha 17:22 Finlandia 9.25 Paguistao 0.27
Argentina 1.85 Franga 14.84 Polénia 0.44
Austrdlia 8.67 Grécia 5.85 Portugal 3.03
Austria 14.30 Holanda 15.41 Quénia 0.23
Bangladesh 0.16 Hong Kong 3.85 R. P China @.25
Bélgica 16.20 Hungria 1.62 Reino Unido 8.42
Bulgdrio 0.26 india 0.27 Rep. Checa 1.29
Brasil 0.73 Indonésia 0.28 Singapura 3.06
Canadé 9.14 Irlanda 7.44 Sri Lanka 0.35
Colédmbia 1.22 Israel 5.54 Suécia 15.84
Coreia do Sul 2.7 Italia 12.31 Suica 18.08
Dinamarca 17.29 Japéo 10.64 Tailandia 0.71
Eslovaquia 1.14 Malésia 0.77 Taiwan 4.61
Espanha 6.41 Marrocos 1.06 Turquia 3.29
EUA 8.13 México 1.08 Vietname 0.26 J

Fonte: Werner International Inc. {1994) in: Comisséo das Comunidades Europeias (1995)

de competitividade internacional e apresentam
algumasfragilidades, entre as quais salientamos:

* niveis de produtividade inferiores aos da indUs-
tria transformadora nacional e aos das indstri-
as de vestudrio concorrentes, g par com uma
evolu¢do lenta desses niveis de produtividade;
deficiéncias ao nivel da gestdo e da organiza-
¢Go: as empresas apresentam fortes caréncias
em dreas como a gestdo estratégica, a gestdo
de tesouraria, o planeamento da producéo e a
qualidade;
deficiéncias ao nivel da concepgdo/design de
produtos: um numero muito significativo de
empresas ainda ndo possui a funcdo de con-
cepgdo do produto, limitando-se a executar os
modelos fornecidos pelos clientes, predominan-
temente em regime de subcontratacao;
deficiéncias ao nivel do marketing, traduzindo-
-se numa politica comercial orientada para a
venda de capacidade produtiva, num fraco
dominio de canais de distribuicdo e conheci-
mento dos mercados e num reduzido ndmero
de empresas com marcas proprias;
* deficiéncias ao nivel financeiro, reflectidas em
insuficiéncias de capitais préprios e no elevado
peso do financiamento a curto prazo;

* deficiéncias ao nivel dos recursos humanos: ca-
réncia de mdo-de-obra especializada, sobretudo
ao nivel de quadros infermédios e superiores, insu-
ficiéncia de capacidade dos quadros médios exis-
tentes face ao niveis exigidos em termos de qua-
lidade, flexibilidade e cumprimento de prazos.

Estas deficiéncias condicionam a competitividade
das empresas portuguesas, que se veém peran-
te uma realidade em que ndo conseguem con-
correr nem com os produtos de gama alta dos
paises industrializados, nem com os baixos pre-
cos dos paises em vias de desenvolvimento.

Em forma de concluséo, é possivel afirmar que, o
mercado de vestudrio é marcado por uma intensa
concorréncia entre empresas nacionais e externas
e simultaneamente, ao nivel do mercado consumi-
dor, crescentes exigéncias de qualidade, modag,
preco, satisfacdo de necessidades psicolégicas e
sociolégicas, determinando a necessidade de as
empresas realizarem diversas apostas estratégicas
de forma a aumentarem a sua competitividade e a
se adaptarem a uma envolvente em constante mu-
danga. Essas apostas sdo, nomeadamente:

* criar vdrias colecgdes por estacdo, cada vez
mais pequenas;




QUADRO 2

Peso da da Industria de Vestudrio no Total da Industria Transformadora

Empresas Pessoal Volume Exportagoes ()
Sector (1994) ao servigo de negécios (*) (1995)
(1994) (1994)
IndUstria Transformadora 66 902 970 671 9 434 3502
Vestudrio 8 480 149 085 576 567
Peso na Ind. Transf. 13% 15% 6% 16,2%

Fonte: INE.

Nota: [*) valor em milhées de contos.

e abandonar as gamas de baixa qualidade onde
a concorréncia se faz pelo prego;

o utilizar sistemas de producéo mais flexiveis e
sistemas avancados de gestéo;

« apostar nos factores intangiveis de competitivi-

dade;

« apostar na formacgao profissional.

A implementac@o das estratégias anteriormente
referidas exige um processo de renovagéo de
competéncias na indUstria portuguesa de vestua-
rio, como se procurard demonstrar ao longo des-
te trabalho.

1.2.1. Peso do Sector do Vestudrio
na Industria Transformadora

O Sector do Vestudrio tem uma importéncia con-
sideravel na estrutura industrial portuguesa.
Com efeito, considerando vérios indicadores este
sector apresenta um elevado peso na industria
transformadora, conforme fica bem patente da
observacéo do Quadro 2.

FIGURA 3
Numero de Empresas e Volume de Negdcios por Escalées de Pessoal, em 1993
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Fonte: INE, Estatisticas das Empresas Industriais, 1993.




FIGURA 4
Estrutura de Custos, em 1994
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Fonte: INE, Estatisticas das Empresas Industriais, 1993

1.2.2. Estrutura Empresarial

A estrutura empresarial do sector do vestudrio
em Portugal é intensamente marcada por Pe-
quenas e Médias Empresas, conforme se encon-
tra patente na Figura 3. Assim, em 1993:

* as empresas com menos de 20 trabalhadores
tinham um peso de 78,2% na estrutura empresa-
rial do sector, mas apenas contribuiam com 15%
do volume de negécios do sector;

® as empresas com mais de 100 trabalhadores
representavam apenas 3,2% das empresas do
sector, mas facturavam cerca de 41,7% do vo-
lume de negdcios do sector.

1.2.3. Estrutura de Custos

No que se refere & estrutura de custos do sector
do vestudrio, importa realcar duas rubricas relati-
vamente as quais existem algumas especificida-
des: os Custos com o Pessoal, representando cerca
de 27% do total dos custos do sector e o Custo
das Mercadorias Vendidas e das Mercadorias Con-
sumidas (onde se incluem os custos com as maté-
rias-primas), contribuindo para cerca de 39% dos
custos totais. Por outro lado, importa salientar o
elevado peso dos custos de subcontratagao inclui-
dos na rubrica de Fornecimentos e Servicos Exter-
nos, como se observa nos graficos da Figura 4.

1.2.4. Produtividade do Trabalho

A produtividade do trabalho do sector do vestua-
rio estd muito aquém da média da IndUstria

Transformadora, verificando-se que em 1993 @
produtividade do sector era apenas 47,2% da mé-
dia da totalidade da industria (ver Quadro 4). Este
valor indica a necessidade de percorrer um longo
caminho, para muitas empresas desta indUstria,
nomeadamente através do aumento do valor
acrescentado da producéo, até que se atinjam
valores préximos da média da indUstria nacional.
Aligs, a industria de vestudrio nacional &, infelizmente,
uma das que acrescenta menos valor no seio da
UE (apenas 6%, conforme o Figura 5), valor mani-
festamente inferior aos da Italia (22%), da Alema-
nha (21%), da Franca (18%) e do Reino Unido (17%).

1.2.5. Localizacdo Geografica

Tendo em conta a localizagéo geogréfica das
empresas (ver Figura 6), verificamos a existéncia

QUADRO 4
Comparacao da Produtividade da Indistria de

Vestudrio com a Média da Industria
Transformadora, 1991-1993

Produtividade do trabalho %

1991 46.3

1992 43.9
{

1993 47.2

Fonte: Adaptado de INE, Anudrio Estatistico de Portugal (1994).
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FIGURA 5
Valor acrescentado por Estado Membro, em 1993
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Fonte: Commission des Communautés Européenes (1995)
Nota: Para os seguintes paises néo existe informacéo disponi-
vel: Irlanda; Luxemburgo, Holanda

de uma forte concentragdo da indistria do ves-
tudrio na regiGo Norte do Pais.

Esta concentracGo do sector na regidgo Norte
verifica-se igucimente se considerarmos o pes-
soal ao servico e o volume de vendas, j@ que
ambos os indicadores apresentam um peso de
cerca de 75% para esta regidéo, no total consi-
derado da indUstria de vestudrio a nivel nacio-
nal (ver Figura 7).

Portanto, em termos da localizacdo geografi-
ca do sector podemos assinalar o seguinte:
2/3 das empresas situavam-se na regido Nor-
te, e cerca de 3/4 do pessoal ao servico e do
volume de vendas encontravam-se concentra-
dos nessa regido. Observa-se ainda que as duas
outras regides com peso significative no sector
s@o: o Centro e Lishoa e Vale do Tejo, com as
restantes regides a terem um papel muito di-
minuto.

FIGURA 6
DistribuicGo de empresas por NUTS Il, em 1994
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Fonte: INE, Estatisticas das Empresas Industriais (1994)

FIGURA 7
DistribuicGo Pessoal ao Servico
e Volume de Vendas por NUTS I, em 1994
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Fonte: INE, Estatisticas das Empresas Industriais (1994)

1.3.1. Evolucao da Estrutura
da Méo-de-Obra

A andlise comparativa da estrutura da méo-de-
obra nos anos 1984, 1988 e 1994 para o sector
do vestudrio (Quadro 5) permite identificar as
seguintes caracteristicas:

» Os quadros médios e superiores e os profissio-
nais altamente qualificados néo chegam a 1%
do total dos TCO (Trabalhadores por Conta de
Qutrém) deste sector. A taxa de enquadramento
e a taxa de alta qualificacao sofreu uma ligeira
diminuicao de 1984 para 1989 e um aumento
muito pouco significativo de 1989 para 1994,
Paralelamente, o peso do pessoal operdrio na
estrutura da méo-de-obra é muito elevado.

» Os TCO de baixa escolaridade representam,
ainda em 1994, 51% do total de TCO, valor
que revela, no entanto, uma diminuicao signi-
ficativa relativamente a 1984.

« A taxa de escolaridade pés-secunddria é, neste
periodo, muito baixa (ndo chega a 1%) tendo
sofrido um ligeiro aumento de 1989 para 1994.

» Regista-se um forte peso do emprego jovem
(48% em 1989) apesar de ter diminuido de
1989 para 1994 em 8,8 pontos percentuais,
uma redugdo muito inferior a registada na taxa
de aprendizagem que diminuiu para cerca de
metade, em igual periodo.



QUADRO 5
Evolucéo dos Indicadores da Estrutura da Méao-de-Obra no Sector do Vestudrio (1984 - 1989 - 1994)

(valores em %)

Indicadores da Estrutura da Méao-de-Obra 1984 1989 1994
Taxa de Enquadramento (Q.Sup.+Q.Méd.)/Total de TCO 0,73 0,56 0,59
Taxa de Alta Qualificacao (Q.Sup. +Q.Méd. +Alt.Q.)/Total de TCO 0,96 0,73 0,77
Taxa de Aprendizagem (Prat.+Aprend.)/Total de TCO 21,34 31,09 17,15
Taxa de Baixa Escolaridade (Total TCO=<4%l.)/Total de TCO 78,12 64,16 51,12
Taxa de Escolaridade Pés-Secunddria (Total TCO >E.Sec.)/Total TCO 0,38 0,35 0,38
Taxa de Emprego Jovem (Total TCO= <25 anos)Total TCO 43,32 48,00 39,20
Taxa de Feminizacao (Total de Mulheres TCO)/TCO —_ 91,98 90,35
Taxa de Baixa Antiguidade (Total TCO=<4 anos)/Total de TCO — — 57,98
Taxa de Pessoal Operdrio = 91,70 91,30

Fonte: Quadros de Pessoal (DE-MQE); INE, Estatisticas Industriais.

¢ O peso da mao-de-obra feminina é muito ele-
vado, representando cerca de 90% no periodo
de 1989 a 1994. Em 1989, os TCO mulheres
concentravam-se no nivel de profissionais qua-
lificados (51%) e de praticantes e aprendizes
(31,6%). Em 1994, o padrao de distribuicao
da méo-de-obra feminina pelos niveis de qua-
lificagéo alterou-se positivamente: o nivel de
profissionais qualificados aumentou cerca de
11 pontos percentuais e o nivel de aprendizes
diminuiu 12,7 pontos percentuais, notando-se
um aumento de 13,2% para 15,3% do nivel de
profissionais semi-qualificados. E igualmente in-
teressante verificar que os quadros superiores
e médios existentes s@o, na sua maioria, ho-
mens apesar de se ter registado um ligeiro au-
mento do peso das mulheres nestes niveis de
qualificacgo, de 1989 para 1994. Os cargos
de chefias s@o sobretudo ocupados por homens
(cerca de quatro vezes mais dos ocupados pe-
las mulheres)!s).

(5) Quadros de Pessoal, MQE.
(6) Inquérito ao Emprego Estruturade (DE-MQE).
(7) idem.

» A taxa de baixa antiguidade é de 58% em 1994,
facto que estd associado ao elevado emprego
jovem do sector e a uma significativa precari-
dade e mobilidade do emprego. Relativamen-
te & indUstria transformadora, o sector do vestud-
rio revela um peso superior dos contratados a
termo cerfo (mais 2,1 pontos percentuais, em
Junho de 1996), o que pode indiciar uma maior
precaridade do emprego!¢. Uma andlise da
mobilidade em termos de entradas e saidas do
emprego na industria do vestudrio, em Junho
de 1996, permite verificar o maior peso das sai-
das relativamente as entradas no emprego e uma
maior concentracdo das saidas nas mulheres,
dado que vem confirmar a maior precaridade
do emprego femininol’l,

1.3.2. Habilitagdes e Qualificacdes

O sector do vestudrio apresenta um nivel
habilitacional muito baixo. Em 1984, 1989 e



FIGURA 8
Evolucao do N.2 de TCO por Habilitagées no Sector do Vestudrio
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Fonte: Quadros de Pessoal (MQE).

1994, a grande concentragdo encontra-se No
nivel do 1° ciclo (Figura 8). No entanto, em 1994,
o peso do 2° ciclo aumentou cerca de 10 pontos
percentuais, em relagdo ao ano anterior a par
de uma reducdo do nivel “ndo sabe ler nem
escrever” e do “sabe ler e escrever”. Registaram-
se aumentos pouco significativos do 3° ciclo e
ensino secundério ndo acompanhados por au-
mentos do bacharelato e da licenciatura.

Confirmando as taxas de alta qualificagdo e de
enquadramento muito baixas nos trés anos em
andlise, a distribuicgo dos TCO pelos niveis de
qualificacdo revela o elevado peso do emprego
de profissionais qualificados que registou um
aumento de 1989 para 1994 juntamente com um
aumento dos profissionais semi-qualificados (ver
Figura 9). A proporgao de praticantes e aprendi-
zes neste subsector baixou significativamente.

FIGURA 9
Evolucdo do N2 de TCO por Niveis de Qualificacdo .no Sector do Vestudrio
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Fonte: Quadros de Pessoal (MQE).

®




2. Caracterizacao
das Estratégias Empresariais

Neste ponto serdo analisadas as estratégias de
mercado e produtos, as estratégias tecnolégicas,
os modelosorganizacionais e a gestdo de recursos
humanos numa dupla perspectiva. Assim, em pri-
meiro lugar serdo tecidas algumas consideracoes
sobre as evolucaes recentes do sector, a nivel naci-
onal e infernacional, seguindo-se uma andlise mais
detalhada das opcées realizadas pelas empresas
que foram alvo de estudos de caso durante a rea-
lizagdo deste trabatho. Por razées de confidenciali-
dade estas empresas serdo identificadas pelas pri-
meiras dez letras do alfabeto.

2.1.1. Perspectiva Geral

Ao nivel dos mercados de produtos de vestudrio
prevé-se uma aceleracéo das mutagdes que nos
Gltimos anos tém ocorrido na estrutura de con-
sumo final, sendo importante salientar:

* maior poder de compra dos consumidores,
permitindo vestir de acordo com o estilo de vida,
das necessidades e intencées;

* progressiva perda de lealdade dos consumi-
dores &s marcas (fenémeno tipico dos anos
oitenta), derivada em parte do excesso de ofer-
ta no mercado, implicando a orienfagéo do
consumidor pelos estilos com que se identifica,
independentemente das marcas;

* progressivo envelhecimento da populaggo, em
particular nos paises mais ricos, que desperta
a atencdo das empresas de vestudrio para o
denominado segmento senior, ainda pouco ex-
plorado;

* menor proporgéo de rendimento que as fami-
lias afectam ao consumo de vestudrio, em de-
trimento das despesas em bens culturais, via-
gens e conforto doméstico(®);

» mudanga de comportamento dos (grandes)
refalhistas, mais adaptado as alteracdes de mer-
cado, criando as suas préprias etiquetas e esti-

LI R P

(8) Vaz, Paulo, (Set, 1997).

FIGURA 10
Configuragéo do Mercado de Vestudrio
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Fonte: Aratjo, 1996

los e recorrendo & subcontratacéo nacional e
estrangeira.

Para além das consequéncias ligadas o encurta-
mento dos ciclos de producéo e adopcdo de mo-
delos de gestdo ditos mais avangados (ex: quick-
response e just-in-time), estas megatendéncias pre-
vistas no consumo, t&m implicacées ao nivel da
indUstria e da distribuicdo no sentido de criarem
oportunidades de negécio para ambas. Em espe-
cial, num contexto deste tipo, o papel da indus-
tria de vestudrio poderé vir reforgado se se con-
solidarem novas formas de parceria entre esta e
a distribuicdo. Neste caso, estaremos em presen-
ga de investimentos realizados em conjunto ao
nivel da criag@o e desenvolvimento de produtos,
investimentos em promocéo e marketing, quan-
do anteriormente se assistia relacdes de anta-
gonismo entre a distribuicéo e a indUstria.

A propésito desta problemdtica importa referir
os muUtuos beneficios, tanto para os retalhistas
como para os produtores, que uma campanha
de marketing conjunta pode ter (Drake, ef al,
1992). Acordos de campanhas de marketing
entre confeccionadores e retalhistas s@o promo-
¢oes conjuntas, para anunciar os produtos do
primeiro de uma forma mais ou menos medidtica.
Estes acordos ainda néo estdo suficientemente
explorados em termos da nossa industria de ves-
tudrio, como é reconhecido de uma forma ge-



FIGURA 11
Tendéncias da Evolugdo da Distribuicdo no Vestudrio (%)
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ral, e muitos investimentos estdo ainda para fa-
zer nestas dreas.

Paralelamente, € previsivel que “o mercado dos pro-
dutos Unicos, de qualidade e funcionais, tende a
aumentar em detrimento do mercado mediano de
confecgoes classicas, obrigando o mercado de pro-
dutos bdsicos a adaptar-se ao novo ambiente” (Ara-
Ujo, 1996), conforme se pode ver na Figura 10.
Neste contexto, as politicas comerciais assumem
cada vez mais uma importancia estratégica. Con-
tudo, séo muito poucas as empresas em Portugal
que dispde de uma equipa organizada de vendas
e infervém directamente no mercado dos produ-
tos finais (Godinho, 1993). Paralelamente, a néo
existéncia de um departamento de marketing nes-
tas empresas perpetua o “produzir o que a tecno-
logia permite para o mercado” em vez de se ana-
lisar quais s@o as necessidades do consumidor e
redimensionar, entao, a tecnologia. Esta dupla rea-
lidade constitui um dos aspectos mais fragiliza-
dores da indUstria (Godinho, 1990). Significa isto
um distanciamento excessivo do cliente final e,
consequentemente, incapacidades acrescidas de
conhecer novas tendéncias da procura em termos
de gostos, padrées, moda, qualidade e preco.
Em termos dos canais de distribuigdo utilizados
no sector do vestudrio, é sabido existir em Portu-
gal, até hd bem pouco tempol?) um peso excessi-
vo dos retalhistas independentes, enquanto que
outras formas de distribuicdo, como os estabele-
cimentos polivalentes, os grandes armazéns, as
centrais de compras e a venda por correspondén-

(9) Oficina de Economia, 1992.

cia, estavam francamente subaproveitadas. Esta
situagGo constituia, no fundo, o espelho do recur-
so esmagador, por parte das empresas, a agen-
tes e vendedores comissionistas sem grandes pre-
ocupagdes de uma maior proximidade ao consu-
midor final. Em termos de tendéncias eram previ-
siveis, @ em 1991, as evolucdes para as formas
de distribuigdo, que estdo presentes na Figura 11.
O acréscimo de competitividade da indUstria de
confecgbes portuguesa passa, como foi referido
anteriormente, por uma maior capacidade de res-
posta répida, aliada a produtos de alta qualida-
de/alta moda/alto prego (Aravjo, 1996). E com-
preensivel esta mudanga porque segundo dados
daquele trabalho, 65% das exportacées da nossa
indUstria de vestudrio séo CMT/confeccéo a feitio
(corte, confeccdo e acessérios), 30% subcontratacao
e apenas 5% exportacGo de coleccdes préprias,
implicando que “a sobrevivéncia de grande nume-
ro de empresas deste sector depende da sua capa-
cidade para avancarem no sentido da subcon-
tratacéo e da coleccdo prépria e da capacidade
em reduzir os custos de producéio através do acrés-
cimo da produtividade e da opcéo pelos produtos
de alta qualidade/preco elevado.” (Aradjo, 1996).

2.1.2.Estratégias de Mercados
e Produtos das Empresas Estudadas

O diagnéstico actual das estratégias de merca-
dos e produtos adoptadas pelas empresas em
estudo seré realizado em torno de seis vectores:




* a gama de produto;

e 0 grau de proximidade na relag@o ao cliente;

¢ o estratégia de negécio, segundo a tipologia
de Porter: diferenciacéo, énfase nos custos ou
focalizacao;

e a estratégia de crescimento;

e o principais mercados de destino; e

¢ as formas de entrada nos mercados.

Em relacGo & gama de produto consideramos
factores como a qualidade, o utilizacéo de novos
materiais, as exigéncias de design e o acompa-
nhamento das Ultimas tendéncias da moda. De
acordo com estes aspectos podemos afirmar que:

* a grande maioria das empresas (B, D, E, F He )
possuem produtos situados numa gama média-
alta ou alta, dando uma forte atengéo a facto-
res de diferenciacéo, realizando fortes investi-
mentos em design e modelismo. Estas empre-
sas aproveitam uma tendéncia actual do merca-
do: o consumidor aceita pagar mais por um pro-
duto com qualidade, originalidade e novidade;

a empresa C encontra-se numa situagéo de tran-

sicdo entre a gama média e a gama média-

alta: apesar de possuir um gabinete de concep-

c@o e modelismo, o produto final ndo tem exi-

géncias significativas de design e de modao;

e as empresas G e J fabricam produtos enqua-
draveis numa gama entre a média-baixa e a
média, dado os seus produtos serem simples e
pouco variados, implicando reduzidos investi-
mentos em design e modelismo;

o empresa A encontra-se actualmente numa
fase de reestruturagdo e de diversificacdo de
produtos, ndo sendo ainda possivel definir
gama dos seus produtos.

Quanto ao grau de proximidade face ao cliente,
pretende-se determinar qual a atitude da empre-
sa: se recebe as encomendas sem desenvolver
modelos e colecgdes préprias, ou se realiza a con-
cepc@o dos seus produtos, vendendo-os com a
sua etiqueta ou com a etiqueta do cliente. Existin-
do prdticas empresariais mistas relativamente a
estes aspectos (facto consubstanciado pelos estu-
dos de caso agora realizados) podemos, no en-
tanto, considerar as préticas predominantes sen-
do que, nesse contexto, sugerimos as seguintes
categorias:

« devido &s caracteristicas dos seus produtos,
duas empresas (G e J) nGo possuem activida-
des de concepgdo, embora detenham algumas
competéncias distintas nesta drea; os artigos
produzidos por estas empresas s@o vendidos
em duas modalidades: etiqueta privada (mar-
ca do cliente) ou etiqueta prépria;

» duas empresas (A e C) produzem uma gama
mais variada de produtos com maiores exigén-
cias de pessoal qualificado, podendo ser con-
sideradas de subcontratagdo “enriquecida”,
onde o cliente entrega as especificacdes do pro-
dutos, mas a empresa adquire os materiais e
tem capacidade de resposta rdpida;

¢ a empresa D pratica uma légica de “etiqueta
privada”: concebe as suas colecgoes, isolada-
mente ou em conjunto com o cliente, e depois
comercializa-as com a marca do cliente (estran-
geiro ou nacional, podendo ser inclusive uma
cadeia de lojas especializadas);

e cinco empresas (B, E, F, H e |) possuem lojas pré-
prias e marcas préprias, tendo uma significativa
notoriedade no mercado. Para além de criarem
e desenvolverem colecgbes préprias, apenas ven-
dem a sua produgéo, com as suas marcas, No
caso das empresas multinacionais e nos restan-
tes, em conjunto com marcas dos clientes.

Na estratégia de negécio verificamos que a dife-
renciacdo é esmagadoramente utilizada nas em-
presas analisadas, normalmente associada a um
segmento alargado em que a qualidade, a adequa-
cdo do produto, o design, o cumprimento de pra-
zos e a moda, sao factores determinantes de com-
petitividade. Para quatro empresas (B, C, F e |) defec-
tamos a coexisténcia de uma estratégia de énfase
na reducéo dos custos com inovacdes de processo
e aproveitamento de economias de escala.

Em termos de estratégia de crescimento, con-
cluimos que, retirando o caso da empresa em
reestruturac@o que tem uma estratégia de cres-
cimento por integrac@o horizontal de diversifica-
cdo de produtos e mercados, todas as restantes
tém uma estratégia de estabilidade.

Nos mercados de destino, os paises da Unido
Europeia assumem uma grande importéncia para
este conjunto de empresas, nomeadamente, o
Alemanha, a Suécia, a Finldndia, a Dinamarca,
Franca, o Reino Unido, a Espanha e a Bélgica.
Fora da UE, os principais consumidores situam-



se nos seguintes mercados: Noruega, Suica, EUA,
México, Angola, Japéo, Paises Arabes e Canadd.
Quanto as formas de entrada em mercados ex-
ternos, a exportacdo indirecta (os clientes com-
pram directamente nas empresas) assume ainda
contornos significativos. No entanto, a exporta-
cao directa através de agentes, escritérios de re-
presentacdo, (inclusive lojas préprias e joint-venture
de distribuicdo em mercados externos , para as
empresas E e D, respectivamente) ou ainda, atra-
vés de uma rede prépria representam, modos de
entrada j& utilizados por uma parte do conjunto
das empresas em andlise.

A aposta na internacionalizagéo revela-se deci-
siva e os modos de entrada baseados na abertu-
ra de lojas préprias, em joint-ventures com em-
presas estrangeiras ou ainda no desenvolvimen-
to de uma linha prépria de agentes séo as for-
mas mais nobres e, provavelmente, com maio-
res probabilidades de sucesso. Importa referir que
o sucesso da abertura de lojas préprias em pai-
ses estrangeiros tem sido potenciado, através da
contratacdo de pessoal de origem desses paises,
que saiba vender e conheca os habitos, os facto-
res importantes na escolha do vestudrio (moda e
qualidade), e, elemento essencial, domine «
mesma lingua dos clientes finais.

E ainda observavel que os principais canais de
distribuigéo sdo as grandes cadeias de distribui-
¢Go internacionais e grandes armazéns, agentes
e retalhistas. Curiosamente, apesar das altera-
coes em termos de estratégias de mercados e
produtos (marcas préprias, etiquetas privadas),
ndo se observam transformacées ao nivel dos
canais de distribuigdo, o que indicia a existéncia
de um grande poder negocial dos “clientes nao
finais” e dificuldades sérias em desenvolver no-
vas formas de distribuicéo como venda por cor-
reio, o direct mail, a venda publicitaria ou mes-
mo a abertura de lojas préoprias.

2.2.1.Perspectiva Geral da Evolucao
Tecnolégica no Sector do Vestudrio

No sector do vestudrio a automatizagdo tem-se
processado a um ritmo mais lento do que nou-
tros sectores, nomeadamente o téxtil. A maior

parte das transformacées ocorreram nas fases
de concepgéo e desenvolvimento do produto
(design, modelagem, gradacao) e corte (plane-
amento, estendimento e corte).

A automatizagéio neste sector tem sido condicio-
nada por dois factores: o facto de o sector estar
intimamente associado ao fenémeno da moda e
o facto de a costura permanecer uma operacdo
muito intensiva em méo-de-obra.

A moda tem influéncia diferente de acordo com
o segmento considerado: de um lado do espec-
fro temos a alta costura, que dita as tendéncias
de cada estacdo e onde séo fabricadas séries de
reduzida dimenséo a um elevado custo, onde a
moda é imprescindivel; do outro lado temos os
produtos estabilizados, fabricados em grandes
séries, onde a influéncia da moda é minima e de
que se adquirem varias unidades idénticas. As
empresas que produzem este tipo de produtos
podem ajustar os seus processos de producédo
para periodos de meses ou mesmo de anos.
Entre aqueles dois extremos temos produtos que
sdo produzidos em séries médias, variando o seu
estilo de estac@o para estagdo (é o caso dos ves-
tidos de senhora e de crianca, dos fatos de ho-
mem, do vestudrio informal, etc.). Neste segmen-
to os consumidores t&ém-se tornado mais exigen-
tes em termos de moda, verificando-se que as
encomendas realizadas pelos comerciantes sao
cada vez mais pequenas e diversificadas, os pra-
zos de entrega cada vez mais curtos e as exigén-
cias de qualidade e design cada vez maiores.
Assim, a tecnologia utilizada no sector deve ser
cada vez mais versdtil e répida, (excepto naque-
les segmentos em que imperam séries muito lon-
gas de produtos mais ou menos estandardizados),
permitindo o desenvolvimento continuo do pro-
duto em factores como a cor, o tecido, a forma e
o tamanho. Tal passa pela utilizacéo crescente da
informética na comunicagéo com os clientes e com
os fornecedores (EDI), na utilizagéo de sistemas
CAD/CAM e de sistemas de controlo de produ-
cdo e qualidade assistidos por computador.
Como conclusao, pode-se afirmar que a tecno-
logia utilizada nas empresas de vestudrio é con-
dicionada pela dimensao das séries e pela du-
racdo temporal do estilo em que as pecas sdo
realizadas. As exigéncias crescentes de flexibili-
dade sdo incompativeis com a automatizagéo
total, {& que as mdaquinas automdticas séo, por



natureza, pouco flexiveis, ao implicarem eleva-
dos tempos de afinag@o quando ocorrem mu-
dancas nos modelos a produzir.

A costura é a operacao que domina o funciona-
mento de uma fdbrica de vestudrio e € a mais
dificilmente automatizavel. A montagem é a fase
mais intensiva em mao-de-obra de todo o pro-
cesso produtivo de uma empresa de vestudrio.
A dificuldade de automatizacdo da montagem
comeca, desde logo, pelas caracteristicas da ma-
téria prima utilizada. Os tecidos sao flexiveis, ao
contrdario do que acontece em indUstrias que & se
encontram robotizadas, onde os materiais mani-
pulados sao rigidos. Por outro lado, a dimenséao e
a espessura dos tecidos é varidvel e as distancias
a manter sao diferentes consoante os tecidos e o
angulo de costura. A montagem de uma peca de
vestudrio tem que atender as caracteristicas de
flexibilidade, do cair e do toque dos tecidos, néo
existindo ainda nenhuma alternativa satisfatéria
ao trabalho humano na fase de montagem.
Outro impedimento & automatizagéo da monta-
gem reside no papel central assumido pelo ope-
rador na costura, |& que ele controla a dimen-
sdo do ponto, a tens@o das linhas, a taxa de for-
magdo do ponto, a forma da peca e a qualidade
da juncdo das vdrias partes da peca. Actualmen-
te, as maquinas automaticas desempenham um
numero reduzido de operacdes, existindo ope-
racdes que ainda ndo foram automatizadas com
SUCesso.

Por fim, a automatizagdo da montagem é dificul-
tada pelo facto de a costura s6 preencher 1/5 do
tempo gasto nesta fase, sendo o restante ocupa-
do em actividades como a preparacéo dos teci-
dos para a costura, a guarnicéo, a dobragem, a
marcagdo e a arrumacdo depois da costura. A
compreensdo deste facto levou os produtores de
equipamento a procurarem solucdes que redu-
zissem o tempo de manipulacéo, tendo surgido
alguns progressos como a introducéo de contro-
los electrénicos nas maquinas de costura e a au-
tomatizagéo de algumas operacées. Contudo, o
método mais eficiente que surgiu para a reducéo
do tempo de manipulacéo entre postos de traba-
lho foi o sistema de transporte automatico aéreo.

LR

(10) De acordo com Simées (1997).
(11) Ver Pavitt (1984).

2.2.2 Estratégias Tecnolégicas
nas Empresas Estudadas

Iremos descrever as estratégias tecnolégicas das
empresas estudadas tendo como referéncia trés
aspectos 10):

s capacidade de producdo, associada aos recur-
sos tecnolégicos utilizados na produgao e na
sua gestdo;

 capacidade de concepcéo, associada o capa-
cidade da empresa para gerar e desenvolver
produtos totalmente novos ou para adaptar
produtos existentes;

» relagdes externas ao nivel tecnolégico.

A) Capacidade de Produgao

Comegando pela modernizagéio dos equipamen-
tos produtivos é importante referir que sendo este
um sector tradicional, dominado pelos fornece-
dores, segundo a taxonomia de Pavitt 1), a aqui-
sigdo de novos equipamentos constitui o princi-
pal factor de inovagdo tecnolégica de processo.
Paralelamente, as fontes de informacéo sobre no-
vas tecnologias mais utilizadas pelas empresas séo
os fornecedores de equipamento e as feiras de
equipamentos nacionais e infernacionais.

As dez empresas estudadas apresentam eleva-
das diferencas nos niveis de modernizacéo
tecnolégica, associados a diferentes idades mé-
dias dos equipamentos e a diferentes apostas na
adopcdo de novas tecnologias.

Quanto & idade média dos equipamentos na
drea da producéo é importante salientar a exis-
téncia de dois grupos de empresas:

« um grupo em que essa idade é inferior a cinco
anos (empresas D, E, H e |), onde nos dltimos
anos foram realizados investimentos macigos
em novas tecnologias e existem, de forma mais
ou menos generalizada, projectos de continui-
dade de investimento, sobretudo com o objec-
tivo de acompanhar a evolucdo tecnolégica;

e outro grupo, em que as empresas, Possuem equi-
pamentos com idades médias situadas entre os



_ ~ QUADRO 6
Equipamentos e Sistemas existentes nas empresas estudadas

Concepgao do Produto

Sistema CAD 0000000
Estendimento

Manual 000
Automdtico 00000
Manual e automdtico : 00
Corte

Manual e mecénico o
Mecénico 00000
Automatico o
Mecénico e automdtico 000
Costura

Mdquinas automdticas 0000000
Méquinas programdveis 000000

Acabamentos

Prensas Programdveis 00
Enobrecimento

Mdgquinas de bordar autométicas oo
Transporte

Sistema de transporte automdtico 0000
Armazenagem

Registo informatico de existéncias 00000000
Planeamento da produgdo

Sistema informatizado 0000
Controlo da producéao

Sistema informatizado 000

Fonte: Estudos de caso.

cinco e os dez anos. E importante referir que algu-
mas destas empresas (A, B, C e F) realizaram nos
Ultimos anos alguns investimentos em novas tec-
nologias de produgdo e tém novos projectos de
investimento para renovarem os equipamentos
mais antigos. As empresas G e J tém investido a
um ritmo muito lento e nos préximos anos nNGo
pretendem renovar o seu parque de maquinas.

Em termos de adopgdo de novas tecnologias de
produgdo (ver Quadro 6) é visivel o esforco realiza-
do pela maioria das empresa, sendo de exceptuar
os casos das empresas G e J, que, por razdes asso-
ciadas & simplicidade dos produtos produzidos e @
falta de capacidade financeira de gestdo, ficaram
& margem deste processo de modernizagéo.
Assim, a maioria das empresas |G possui sistemas
de CAD, de estendimento e corte automdtico, mé-
quinas de costura automaticas e programaveis e
sistemas de transporte automatico. Contudo, sdo
visiveis diferencas entre as empresas na intensi-
dade de utilizagdo destas novas tecnologias, ve-
rificando-se, nalgumas delas, a sua utilizagéo em
simult@neo com fecnologias mais tradicionais. Esta
coexisténcia de geracoes tecnolégicas é particular-
mente visivel na sala de corte, com a utilizagao
conjunta de métodos de estendimento e corte ma-
nuais e automaticos.

E inferessante referir que em trés das empresas es-
tudadas, a aquisicio de novos equipamentos &
complementada por alguma capacidade de adap-
tacdo/desenvolvimento tecnoldgico interna, verifi-
cando-se que os técnicos intfroduzem algumas me-
lhorias incrementais nos equipamentos adquiridos
ou, pontualmente, desenvolvem novas solugdes.
Em relacdo ao planeamento e controlo da pro-
ducdo, a introdugdo de sistemas informdticos tem-
se processado a um ritmo mais lento. Assim, ape-
nas quatro empresas utilizam sistemas informati-
cos de planeamento da producéo, descendo este
nUmero para trés, quando consideramos os siste-
mas de controlo da producdo. E importante refe-
rir que estes sistemas sdo predominantemente utili-
zados pelas empresas de capital estrangeiro, sen-
do geralmente desenvolvidos pela casa-mae.
Passando para as quesides relacionadas com @
certificag@o e controlo da qualidade, verificamos
que das dez empresas estudadas apenas uma esta
certificada, estando outra em processo de certifi-
cacdo. Nenhuma destas empresas apresenta pro-
dutos certificados.

Todas as empresas possuem um sistema de con-
trolo de qualidade, embora em diferentes fases
do processo produtivo e com niveis de sofistica-
cao diferentes. Seguindo a evolugao do proces-
so produtivo temos:



* Controlo das matérias-primas: duas empre-
sas (C e F) realizam um rigoroso controlo de
qualidade ao nivel das matérias-primas adqui-
ridas. Numa dessas empresas todos os testes
as propriedades dos tecidos sdo realizados no
laboratério da empresa, envolvendo compe-
téncias especificas; na outra empresa parte dos
testes sdo realizados externamente. Estas duas
empresas realizam ainda controlo visual aos
tecidos adquiridos, controlo ao longo do pro-
cesso produtivo e controlo final;

* Controlo ao longo do processo produtivo:
quatro empresas realizam este tipo de controlo
de qualidade, geralmente de forma visual, se-
guido por um controlo final;

* Controlo final: Trés empresas realizam apenas
uma revista &s pegas acabadas, apresentando
portanto um controlo de qualidade muito rudi-
mentar. E de salientar que a empresa H realiza
um controlo de qualidade final em laboratério
e um controlo final “sensitivo”, em que as tra-
balhadoras do laboratério experimentam as pe-
Gas para testarem o seu comportamento.

B) Capacidade de Concepcdo

Nas empresas de vestudrio a capacidade de con-
cepgao estd intimamente associada ¢ criagéo e
desenvolvimento de coleccoes préprias, geral-
mente efectuados por estilistas em conjugacéo
com os gabinetes de modelagem. Esta capaci-
dade faz apelo a um conjunto de competéncias
para a inovagdo e para a assimilacd@o, compre-
ensdo e endogeneizacdo de desenvolvimentos
externos!12. Aqui é importante ter em conta a
coordenagdo dos gabinetes de estilismo e mo-
delagem com o departamento comercial.

Todas as empresas estudadas t&m colecgdes pré-
prias'!¥, embora nas empresas multinacionais toda
a parte criativa associada ao lancamento de novos
produtos seja realizada pela casa-mae. Contudo,
algumas empresas continuam a produzir, em si-
multéineo, os modelos criados pelos seus clientes.
De uma forma geral o lancamento de uma nova
colecgéo é realizado por todas as empresas de
seis em seis meses, sendo que apenas uma em-

(12) Sim&es (1997).
(13)

Na empresa de gravataria as novas colecgoes limitam-se ao acompanhamento

@)

presa refere o lancamento de trés coleccoes por
ano. O “estimulo” de criagdo de novos produ-
tos é diferente consoante a empresa considera-
da. Assim, identificamos as seguintes situaces:

* a politica de renovagéio continua dos produ-
tos, tendo em consideracdo as tendéncias da
moda e as preferéncias dos consumidores, &
utilizada em cinco empresas (B, E, F, H e ). Em
trés destes casos estamos na presenca de em-
presas multinacionais em que a renovacdo das
colecgbes é essencialmente realizada pela casa-
-mde. Esta é a prética mais exigente ao nivel
de competéncias de design e de marketing.

» o langamento de novos produtos por solicita-
¢Go dos clientes ¢ utilizado pela empresa A,
embora esta empresa esteja a tentar implemen-
tar uma politica mais activa de lancamento de
novos produtos.

* a prética mista de realizacdo simultanea de lan-
gamento de novos produtos por iniciativa propria
(quando trabalham nas suas marcas) e por soli-
citagdo dos clientes (quando trabalham em eti-
queta privadal) é referida por quatro empresas.

C) Relacées Externas

Em relacdo a acordos de cooperagéo tecno-
légica, eles séo em ndmero reduzido nas empre-
sas estudadas, & que apenas duas delas referem
a prdtica deste tipo de acordos. A empresa H re-
aliza neste momento um projecto de I1&D (Investi-
gagao e Desenvolvimento) em colaboracdo com
a Faculdade de Engenharia do Porto, que visa o
desenvolvimento de um sistema de “robotizacéo
de informagéo”. A empresa | participa em varios
projectos de I&D, nomeadamente num projecto
de desenvolvimento de novas tecnologias de con-
fecgao em conjunto com o Instituto Politécnico do
Porto, e noutros projectos com o centro tecnolégico
e outros parceiros nacionais e internacionais.

Em termos de relagdes informais ¢ importante sa-
lientar o papel dos fornecedores de equipamento
enquanto fonte de informacéo sobre os desenvolvi-
mentos tecnolégicos e de servigos de formacéo (as-
sociados aos equipamentos adquiridos) e dos clien-

das tendéncios da moda ao nivel dos tecidos.



tes, enquanto fonte de informacéo sobre as tendén-
cias da moda e caracteristicas dos produtos. E ain-
da de referir a participacao e visita a feiras, nacio-
nais e infernacionais, comerciais e de equipamen-
to, por parte da maioria das empresa visitadas.
Por fim, uma palavra para os processos de apren-
dizagem realizados, num passado recente, por
algumas das empresas estudadas, enquanto se
encontravam na posicéo de subcontratadas. Uma
das empresas referiu explicitamente que a sua
posicao de subcontratada lhe permitiu desenvol-
ver as suas capacidades de produgdo e de con-
cepcdo, permitindo-lhe dar um passo em frente
no sentido de desenvolvimento e producao das
suas proprias colecgdes.

2.3.1. Estruturas Organizacionais

A maioria das empresas estudadas apresenta
uma estrutura organizada por fungdes, ou seja,
uma reparticdo do fluxo de trabalho em unida-
des operacionais especializadas em defermina-
das funcoes.

Existe uma clara distingéo dos niveis hierarquicos
e das actividades funcionais com uma separagto
entre planeamento, execugéo e controlo. Normal-
mente, nestas estruturas a descentralizacéo hori-
zontal e vertical da tomada de decis@o € limitada.
Os postos de trabalho séo caracterizados por
uma elevada especializagdo horizontal e vertical
(repetitividade das tarefas e pouca autonomia),
em especial ao nivel operacional, associada a uma
estandardizacdo dos processos de frabalho.
A necessidade de optimizar a eficdcia sustenta a
normalizac@o e a especializagdo das tarefas no
processo produtivo.

As formas de coordenacdo estdo muito baseadas
no contacto directo entre chefias e, nalguns casos,
surgem novos papéis atribuidos a algumas profis-
sbes, @ existentes ou novas na empresa, nomea-
damente ao gestor da producéio, o responsavel
da qualidade ou ao gestor de produto, sendo estas
duas Ultimas profissdes muito recentes nas empre-
sas estudadas. Estes papéis procuram assegurar a
interligacé@o no seio da empresa, em especial entre
as areas de planeamento da produgao, comercial
e concepcdo do produto, e a inferligagdo com o
exterior, em especial com fornecedores e clientes.
Também a introducéo de sistemas de gestdo inte-
grada funciona como mecanismo de coordena-

cdio, sobretudo entre as dreas comercial, planea-
mento da producdo, producdo e armazém, como
se observou nalgumas destas empresas.

As empresas de maior dimensao apresentam uma
estrutura funcional evoluida (B, C, E e |) que regis-
ta um maior nimero de niveis hierérquicos, uma
maior diferenciacéo das fungdes e uma menor cen-
tralizacdo da tomada de decis@o no dirigente.

Foi igualmente estudado um conjunto de empre-
sas (A, D, G e J) que apresentam configuragées
funcionais simples.

Existem no entanto, distingdes importantes a fa-
zer. Nas empresas A e D, =stamos na presenca
de uma estrutura funcional simples em que existe
uma diferenciacdo horizontal e vertical limitada
ao nivel do topo, na medida em que a adminis-
tracdo assume fungdes executivas em areas como
a comercial e a de compras. A linha hierdrquica
é reduzida, constituida por dois niveis, em que o
dirigente estéd em contacto directo com os execu-
tantes sempre que necessario, ultrapassando fre-
quentemente as chefias intermédias. A coorde-
nagdo esté muito centrada na figura do dirigen-
te. Os 6rgaos de staff séo em numero reduzido.
O grau de especializagéo horizontal e vertical
no nivel operacional é elevado - trabalho
repetitivo e com pouca autonomia.
Relativamente &s empresas G e J, € importante dis-
tinguir que apesar do principio de divisdo do fra-
balho por funcdes estar presente, a simplicidade
da estrutura é muito superior & das empresas ante-
riores. Toda a organizacdo interna destas empre-
sas estd centrada em torno do seu fundador e/ou
patrdo que centraliza a tomada de decisdo em
qualquer dos dominios, inclusivamente na produ-
¢@o - unidade principal destas empresas - assu-
mindo muitas das funcées de planeamento da pro-
ducdio e controlo directo do trabalho e dos resulta-
dos. Trata-se portanto, de uma estrutura em sol.
As empresas de maior dimens@o e com uma di-
versificagdo de produtos (B, C, E, |) apresentam
variacdes na estrutura da érea de produgdo. Esta
estd basicamente organizada por funcoes - corte,
costura e acabamento - mas especializada por
produtos. A reparticéio das responsabilidades é
concebida na base das competéncias especificas
que s@o exigidas pelo fluxo interno & produgdo
(corte-costura-acabamento) mas associada a um
outro principio, o tipo de produto produzido.
Como forma de adaptacéo as especificidades de
determinados segmentos de mercado, as empre-
sas de maior dimensdo, multiproduto e com uma



forte orientagéo para o mercado (B, Eel) apre-
sentam uma estrutura divisional por produtos (em-
presa E) e divisional por mercados geogrdficos
(empresas E e B) na drea comercial e de marke-
ting. Estas divisdes funcionam como subunidades
organizativas quase auténomas e coordenadas por
uma direcgéo prépria. Tém normalmente um con-
junto de objectivos estratégicos, tdcticos e operacio-
nais definidos e desenvolvem um conjunto de ér-
gGos de staff internos. Um dos casos das empre-
sas estudadas constituiu gabinetes de desenvolvi-
mento do produto especificos a cada divisdo.

2.3.2. Organizacéao do Trabalho

A maioria das empresas estudadas apresenta uma
organizagdo do trabalho do tipo faylorista na érea
da producéo - baseada numa forte separacdo das
funcdes de planeamento, execucdo e controlo. Esta
divisGo acentuada do trabalho conduz g postos de
trabalho parcelizados e especializados em determi-
nadas tarefas e operacées. As experiéncias de alar-
gamento de tarefas restringem-se a tarefas muito
semelhantes e, nalguns casos, é i@ praticada a ro-
tagéio de fungdes entre o corte, a costura e o aca-
bamento, se bem que muito condicionada aos
desequilibrios da producéo e ao absentismo. Esta
pratica parece favorecer uma polivaléncia horizon-
tal importante na inddstria tendo em conta que a
separacdo corte/costura é ainda muito rigida.

O modo de coordenagdo/controlo tipico esté
muito centrado na supervisdo directa. Os mo-
dos operatérios estdo pré-definidos e o trabalho
é repetitivo e monétono, com um ritmo imposto.
Este modelo de organizacéo do trabalho assente
nos principios da especializacéo e do trabalho indi-
vidual esté muito presente nas linhas de producao
especializadas por produtos (casacos, calcas, etc.),
com grandes e médias séries e pouca variedade de
modelos. Vdrios estudos e experiéncias na indUstria
do vestudrio francesa e inglesal14 t&m apontado
que as exigéncias do mercado em séries cada vez
mais curtas, maior qualidade e prazos de encomen-
da e entrega muito curtos, pdem em causa o mo-
delofaylorista e a produg@o em linha. Exigem novas
formas de organizar o trabalho que assentem na
flexibilidade da mao-de-obra e ndo s6 na flexibili-
dade introduzida pelas novas tecnologias. O en-
curtamento das linhas de producao, o surgimento
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de chefes de linha com equipas menores e de pos-
tos de controlo de qualidade durante o processo
produtivo, sdo alguns dos ajustamentos registados
nalgumas das empresas estudadas (B, E e l).

A experiéncia das células de produgdo e a consti-
tuigdo de grupos semi-auténomos séo também
apontadas como vias possiveis para a inddstria do
vestudrio responder as pressdes do mercado. Con-
tudo, as experiéncias em Portugal séo ainda mui-
to diminutas. De entre as empresas em estudo, ve-
rifica-se que as empresas H e | i@ implementaram
células de produgéo na costura. Qutra das empre-
sas deste estudo apresenta um modelo pos-taylorista
de organizacdo do trabalho (empresa F),
implementado hé cerca de 2 anos e que originou
uma revisdo do modelo de gestdo e da estrutura
organizacional existente, nomeadamente a redu-
Gao da linha hierdrquica, a introdugéo de um estilo
participativo de gestéo intermédia e directa, a atri-
buicdo de papéis de planeamento, animagéo, for-
magéio e controlo as chefes de grupo e a atribuicéo
de novos papéis ao nivel da costureira.

No caso de duas das empresas deste estudo Ge
J) com dimensées muito reduzidas, estruturas sim.-
ples e um processo produtivo simples e orientado
para um Unico produto, o modo de organizagéo
apresenta caracteristicas mistas entre o modelo
artesanal e o modelo taylorista. A divisao do traba-
lho ndo é rigida e hé a pratica de alargamento de
tarefas na fase da costura. O trabalho é, contudo,
individual e ligeiramente especializado. A autono-
mia e a interven¢d@o no planeamento do proprio
trabalho é quase inexistente devido & supervis@o
directa do patrdo em todas as fases produtivas.
Ainda o surgimento da drea de confecgdo de
amostras em determinadas empresas (A e D) per-
mite o enriquecimento das fungdes das costurei-
ras - execugdo de todas as operacgdes de confec-
o, variedade de méquinas e variedade de mo-
delos e materiais - e viabiliza uma polivaléncia
horizontal e vertical importante.

2.4.1. Recrutamento

O recrutamento efectua-se sob a pressdo do
curto prazo e é muito condicionado & actividade
econdémica da empresa, aos constrangimentos

(14) Ver SS.AA. (1990), Cannel (1993), Ministere du Travail ef des Affaires Sociales (1996).



técnicos da producdo e & elevada rotacéo de
pessoal devido a saidas voluntérias, geralmente
por maternidade ou doenca prolongada.

A incapacidade do sector atrair e reter profissio-
nais qualificados parece constituir, cada vez mais,
uma limitag@o importante da sua competitividade.
Para esta situac@o concorrem vdrios factores:

* uma pratica de recrutamento informal, imedia-
tista e pouco direccionada para este segmento
do mercado de trabalho; a existéncia de crité-
rios de recrutamento pouco exigentes, reprodu-
tores do modelo desqualificante de captagéo e
retencéo da maioria dos profissionais ao nivel
da producgdo;

» uma falta de competitividade das remuneragoes;

e a limitacdo das perspectivas de carreira para a
maioria dos trabalhadores a nivel operacional;

* 0 predominio de sistemas de trabalho em parte
desqualificantes.

Por outro lado, a juventude do efectivo caracte-
ristica deste sector e o facto de constituir, na maio-
ria das vezes, um sector de transigéo do sector
agricola para o industrial conduz a uma elevada
rotagdo de pessoal. Ainda o predominio da méo-
-de-obra feminina leva a que o percurso do em-
prego-desemprego seja condicionado pelo ciclo
da vida familiar, nomeadamente, o casamento e
o nascimento de filhos, uma das principais cau-
sas da saida da empresa.

Relativamente &s fontes de recrutamento utiliza-
das pela maioria das empresas estudadas, de-
nota-se que o recrutamento interno é privilegia-
do ao nivel das chefias directas e intermédias e
dos administrativos . No caso das chefias, passa
por fazer carreira na empresa (promogdo) e quan-
do esta via ndo é possivel, é utilizada a captagdo
de profissionais empregados. Por outro lado, o
recrutamento externo é utilizado para os restan-
tes niveis profissionais, com diferencas nos méto-
dos e critérios de seleccao utilizados:

e para o nivel de Direccéo e de Gestores de Topo,
privilegia-se a utilizagdo de servigos de executive
search ou o método informal, com base nos
conhecimentos pessoais. Os critérios de recru-
tamento passam sobretudo pelas habilitagées
literarias de nivel superior e pela experiéncia pro-
fissional, de preferéncia no sector;

e para Estilistas e Modelistas, os critérios de se-
leccdo passam pela experiéncia profissional,

competéncias técnicas no(s) produto(s) da em-
presa e na utilizacdo do sistema CAD privilegi-
ando-se, nestes casos, a captacdo de profissio-
nais empregados como método de recrutamen-
to. Nos casos em que o perfil de recrutamento
ndo é tdo exigente, é utilizado o recrutamento
escolar recorrendo ao centro de formacéo pro-
fissional da regico;

» para os Técnicos de Manutencdo, o critério de
selecgdo utilizado é a experiéncia profissional
no sector sendo os métodos de recrutamento
mais utilizados, os conhecimentos pessoais e
a captacdo de profissionais empregados, devi-
do ¢ dificuldade de recrutamento destes profis-
sionais;

» para Operadores (por exemplo, cortadores,
costureiras, acabadores), a maioria das empre-
sas ndo utiliza os servicos dos centros de em-
prego e recorre as candidaturas espontdneas
ou a anlncio sendo os critérios de recrutamen-
to muito pouco exigentes.

As dareas funcionais onde se concentram as
maiores dificuldades de recrutamento sé@o a
Comercial e Marketing (sobretudo para merca-
dos externos), o Planeamento da Produgédo, a
Qualidade, o Design e a Manutengdo. Os niveis
de qualificagdo com maiores dificuldades de re-
crutamento sdo os quadros médios e os profissio-
nais altamente qualificados.

2.4.2. Objectivos e Areas de Formagao

Os objectivos da formacéao realizada no conjun-
to das empresas estudadas revelam as diferencas
das suas posturas estratégicas e das suas opgdes
técnico-organizativas. Assim, é possivel distinguir
as seguintes situagdes:

» as empresas de média e grande dimensdo que
procuram responder as exigéncias do mercado
em termos de qualidade e de prazos de entrega
tendo introduzido novas tecnologias que per-
mitem, em grande parte, encurtar o ciclo de pro-
ducdo e mantendo a organizacdo em linha de
produgdo com uma elevada divisdo do fraba-
lho (A, B, C, D, E e l), encaram a formagao
continua ao nivel dos executantes como um
meio de adaptagdo a curto prazo dos seus sa-
beres-fazer. A prdtica de formacéo ao nivel dos
quadros superiores &, no entanto, encarada
como um investimento a médio prazo e um meio



de acompanhar a mudanca estratégica da em-

presa.
¢ as empresas que introduziram novas formas de
organizacdo do trabalho (H e F) com a cons-
tituicdo de grupos semi-auténomos na fase da
costura, tém encarado a ‘Formugc’:o continua
ao nivel de costureiras e chefias directas como
um meio indispensdvel a implementagdo da
reorganizagdo do trabalho, com efeitos posi-
tivos na produtividade, na qualidade e na mo-
tivacao no trabalho.
ainda as duas empresas de dimensdo muito
reduzida, de caracteristicas familiares e com
uma forma de organizar o trabalho entre o
modo artesanal e o taylorista (G e J) desco-
nhecem em grande parte a oferta formativa
inicial e continua especifica ao sector e nun-
ca, por iniciativa do proprietdrio ou por inicia-
tiva do trabalhador, recorreram & formagao
continua.

Na generalidade dos casos, a formacdo para
chefias directas - formacéo técnica e comporta-
mental - é reduzida ou mesmo inexistente cons-
tituindo critérios de promocdo, a produtividade
no trabalho, o conhecimento das tarefas da li-
nha de producéo respectiva e a disciplina. Per-
petua-se um estilo de lideranca do tipo hierdr-
quico cujas atribuicdes s@o sobretudo, distribuir
e controlar o trabalho das operadoras.

Nas empresas em que existe uma politica de
formagao, formalmente definida (quatro das em-
presas estudadas nao apresentam politica de for-
magcdo - empresas A, C, G e J), os seus objectivos
s@io melhorar os niveis de qualidade, melhorar a
exploracdo das novas tecnologias e reduzir os tem-
pos de trabalho. Em apenas trés das empresas
em que estd definida uma politica de formacéo
(B, F e I), os objectivos da formacéo passam por
alterar comportamentos em relacéo ao trabalho
e a empresa.

Relativamente & formacdo dada, as crescentes
exigéncias de qualidade por parte do mercado e
a introducdo de novas tecnologias nestas em-
presas, nomeadamente o sistema CAD e o corte
automdtico, tém conduzido a accées de forma-
cdo continua, internas e externas & empresa.

2.4.3. Meios de Formacao

Quando é dada formacéo, o recurso a meios
externos é muito reduzido. Nas empresas estu-

dadas, sdo normalmente utilizados formadores
internos no que concerne & formagéo técnica
para o posto de trabalho, controlo da qualidade
e gestdo de equipas de trabalho. No entanto, a
maiorio das empresas néo pretende conservar
trabalhadores como formadores internos. Por
outro lado, recorrem a formadores externos pon-
tualmente e para as dreas de gestdo, qualidade,
novas tecnologias na indUstria, comportamental
e para algumas das componentes teéricas da
formagao técnica de determinadas funcoées, em
especial quando a formacéo é dirigida aos ni-
veis hierdrquicos de topo.

No caso da empresa F em que o trabalho na
drea da producdo estd organizado por grupos
semi-auténomos, as proprias situacdes de traba-
lho s@o em si, meios qualificantes. Privilegiam a
formacao técnica no posto de trabalho assegu-
rada por chefias directas ou intermédias ou por
técnicos da empresa, com objectivos de adapta-
cdo o novos modelos e materiais, a novas
tecnologias ou as exigéncias da qualidade.
Parecem ainda constituir importantes meios de
formacdo nas empresas, a presenca do controlo
de qualidade do cliente e a formacédo dada pe-
los fornecedores de equipamentos, se bem que
esta Ultima seja considerada insuficiente para
uma optimizacdo do equipamento.

2.4.4. Representacao da Competéncia

As posturas estratégicas em matéria de produ-
tos/mercados, tecnologias e organizacéo do tra-
balho destas empresas sao fortes condicionantes
das suas atitudes face & formacéo. A prépria con-
cepcdo de competéncia é muito distinta, o que
conduz a prdticas diferenciadas de formacao.
No primeiro caso (empresas A, B, C, D, Ee ), as
necessidades de competéncias ao nivel da exe-
cugdo limitam-se a uma operacionalidade qua-
se imediata e aos saberes-fazer. A competéncia
é concebida como uma qualificagéo de imita-
¢do (D'Iribarne, 1989) que se adquire através da
experiéncia no posto de frabalho — & sinénimo
de destreza e de rapidez. Também, a organiza-
¢do parcelizada do trabalho reduz a necessida-
de de formagdo e facilita a sua prética, pela
compartimentac@o dos saberes.

No que concerne o capacidade de controlar a
qualidade e de executar um conjunto de tarefas
associadas & sua funcao (multivaléncia) por par-
te dos operadores da producéo, os objectivos



destas empresas sédo, por um lado, o cumpri-
mento das especificagdes das fichas técnicas de
cada produto e, por outro lado, a aprendizagem
de novas operacdes inerentes & fabricagdo de
novos produtos e a execugdo de operacdes pré-
ximas das atribuidas ao posto de trabalho. Nal-
guns casos, a concepcao restritiva da qualidade
associada & conformidade do produto, traduz-
se na ideia de uma aprendizagem by doing que
néo necessita de formacdo particular.

No segundo caso (empresas F e H), a competén-
cia é formulada em termos de capacidade de
adaptagdo, de multivaléncia e de autonomia.
Privilegiam-se os saberes-fazer e os saberes-fa-
zer sociais e relacionais. Situacdes que orientam
para uma prdtica de formacdo mais usual e mais
importante para o desenvolvimento deste mode-
lo de organizagdo.

No terceiro caso, estas empresas (G e J) enca-
ram a competéncia como a adequagdo e a ra-
pidez dos gestos técnicos que rapidamente se
aprende com a experiéncia no posto de traba-
lho. A aprendizagem faz-se no posto de traba-
lho e é acompanhada muito de perto pelo pro-
prietério e gestor que transmite os conhecimen-
tos necessdrios & execucdo das tarefas.

Neste ponto procuramos fazer uma sistematiza-
cdo dos diferentes agrupamentos estratégicos
identificados com base nas quatro varidveis-base
deste trabalho: as estratégias de mercados e pro-
dutos, as estratégias tecnolégicas, os modelos
organizacionais e a gestdo de recursos huma-
nos. Da tentativa de encontrar pontos comuns
naquelas varidveis nas empresas estudadas re-
sultaram quatro agrupamentos estratégicos que
seguidamente se encontram caracterizados de
forma resumida.

AGRUPAMENTO 1

Empresas estudadas:
Gel

As empresas que pertencem a este agrupamen-
to s@o de pequena dimensdo (menos de 20 fra-
balhadores), as suas actividades centram-se na
érea da produgdo (corte e costura), sendo aqui
que se concentra a quase totalidade do empre-
go. Mais especificamente, estas empresas podem
ser caracterizadas da seguinte forma:

@)

€ Estratégia de Mercados e Produtos:

» produtos simples com reduzidas exigéncias ao
nivel da concep¢@o e da producéo, enquadra-
dos numa gama média-baixa e baixa;

» empresas direccionadas para o mercado na-
cional;

» competitividade assente no preco;

e pouca atencéo ao controlo de canais de distri-
buicdo.

@ Estratégia Tecnoldgica:

e investimentos minimos na drea da producéo e
da concepgéo;

s auséncia quase generalizada da utilizagéo de
novas tecnologias;

¢ elevada idade média dos equipamentos.

& Modelos Organizacionais:

» estrutura funcional simples centralizada no pro-
prietdrio;
s postos de trabalho parcelizados.

) Gestao de Recursos Humanos:
e do tipo incipiente e informal.

AGRUPAMENTO 2
Empresas estudadas:
AeC

As empresas deste agrupamento sGo de média
dimensédo, possuindo actividades na drea da pro-
ducdo (corte e costura) e em menor escala de
modelismo e concepcéo. De uma forma mais es-
pecifica, podemos caracterizd-las como se segue:

@ Estratégio de Mercados e Produtos:

» produtos mais variados e exigentes na confec-
¢do e no modelismo e nalguns casos nodesign,
pertencentes a uma gama média;

e empresas direccionadas para o mercado
nacional e para o mercado externo;

o &nfase na reducao de custos e no aproveitamento
de economias de escala, mas com alguma aten-
¢Go ao cumprimento de prazos e & qualidade;

o exportacdo através de grandes centrais de
compras internacionais, agentes ou vendedo-
res comissionistas.
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(2] Estratégia Tecnolégica:

* algum investimento em novas tecnologias pa-
ra a produgdo e em menor grau para o con-
cepcao;

* grau infermédio de modernizagéo dos equi-
pamentos, com a coexisténcia de geracées tec-
nolégicas.

® Modelos Organizacionais:

* estrutura funcional simples centralizada no pro-
prietdrio, com maior nivel de diferenciacéo;

* postos de trabalho parcelizados e nalguns ca-
sos alargados a tarefas semelhantes;

* enriquecimento de tarefas pontual e limitado.

@ Gestao de Recursos Humanos:

e entre a G.R.H incipiente e informal e a G.R.H.
administrativa.

AGRUPAMENTO 3
Empresas estudadas:
DekE

Neste agrupamento encontramos empresas de
todas as dimensées, com actividades de concep-
¢Go e modelismo, de producdo e em menor grau
comerciais. Mais especificamente, as caracteris-
ticas basicas destas empresas séo:

@ Estratégia de Mercados e Produtos:

* produtos com grandes exigéncias de moda
e qualidade, produzidos em pequenas séries
e pertencentes a uma gama média-alta e
alta;

e empresas direccionadas para o mercado na-
cional e internacional;

* atencéo a factores de diferenciacdo que se tra-
duz em fortes investimentos em design e mar-
keting;

* utilizacdo de sistemas de marketing verticais e
detencéo de lojas préprias, bem como de joint-
-ventures internacionais.

@ Estratégia Tecnologica:
e realizacdo de elevados investimentos ao nivel

da tecnologia de concepgéo e em menor grau
da tecnologia de producdo.

® Modelos Organizacionais:

* estrutura divisional por produtos ou mercados
na drea comercial;

» maior flexibilidade da organizacéo do traba-
lho com a pratica pontual de alargamento e
enriquecimento de tarefas.

O Gestao de Recursos Humanos:
e do tipo administrativo.

AGRUPAMENTO 4

Empresas estudadas:
BEHel

As empresas deste agrupamento s@o de dimen-
s@o média ou grande podendo estar integradas
em grupos empresariais, possuem actividades de
concepgdo e modelismo, de producdo e comer-
ciais. Podemos caracterizar estas empresas da
seguinte forma:

(1] Estratégia de Mercados e Produtos:

* produtos complexos, com grandes exigéncias
de moda e qualidade, produzidos em séries
pequenas e variadas e pertencentes a uma
gama média-alta e alta;

* empresas sobretudo vocacionadas para o
mercado externo;

» forte atencéo a factores de diferenciacao, como
as marcas, o design e o modelismo;

» utilizagdo de sistemas de marketing verticais e
detengdo de lojas préprias.

@ Estratégia Tecnolégica:

» realizagéo de elevados investimentos ao nivel
da modernizagéo tecnolégica da drea de pro-
dugdo, em paralelo com investimentos na drea
da concepcéio;

* participagdes pontuais em projectos de 1&D.

© Modelos Organizacionais:

* estrutura mais leve, com menor diferenciacéo
e com orientagdo para o mercado;

» grande flexibilidade da organizacéo do traba-
lho e existéncia, nalguns casos, de grupos semi-
-auténomos.

@ Gestao de Recursos Humanos:

¢ do tipo previsional.



3. Analise Prospectiva

Os cendrios que seguidamente se descrevem
foram construidos com duas finalidades: apon-
tar orientacdes para o desempenho competitivo
das empresas face as evolugdes possiveis do sec-
tor e antecipar necessidades de competéncias e
assim delinear pistas de reorientagéo da forma-
¢do, num horizonte temporal de dez anos.

E importante referir que cada cendrio constitui
um futuro possivel para a maioria das empresas
do sector e que a realidade, daqui a dez anos,
poderd ser uma mistura dos vdrios cendrios
apontados.

A descricdo de cada cendrio ird ser realizada em
funcdo de trés vectores: as estratégias de merca-
dos e produtos, a tecnologia, e organizagdo
do trabalho e gestdo da méo-de-obra.

@ Estratégia de Mercados e Produtos:

Neste cendrio, as empresas realizarGo elevados
investimentos baseados em “estratégias voltadas
para o mercado”, ultrapassando as tradicionais
formas de distribuicdo, apostando nas marcas,
rétulos de qualidade, aliangas infernacionais e
aliancas estratégicas ao nivel dos circuitos co-
merciais. Existird uma proporgao significativa de
empresas subconiratadas em parceria pelas em-
presas (nacionais) defentoras de marcas a nivel
internacional.

As formas de entrada em mercados internacio-
nais e as estratégias de internacionalizagao de
uma forma geral, seréo caracterizadas por se-
rem desenvolvidas, salientando-se as seguintes
praticas:

« introducéo progressiva de marcas e colecgoes
proprias, atraves de ligacdes formais com ou-
fras empresas;

« difus@o de formas de entrada cooperativas €
de aliancas em mercados internacionais;

o exploracdo aprofundada dos activos existentes
com conhecimento dos mercados internacio-
nais, quer pela contratacdo desses profissionais,
quer pela utilizacdo das instituicdes com reco-
nhecidas competéncias nesta dred;

« redes de PME envolvidas em actividades de
internacionalizacdo, permitindo difundir uma
imagem de produtos de qualidade, de gama

média-alta/alta, e competitivos também em
termos dos precos praticados;

« abertura de lojas proprias e desenvolvimento
de franchising e venda directa associados a
algumas marcas nacionais com elevada pro-
jeccdo a nivel internacional;

« exploracao de plataformas de abastecimento
em paises de mdo-de-obra barata para fases
do processo produtivo mais intensivas em tra-
balho, realizadas de forma estratégica de acor-
do com o modelo de resposta rapida e seg-
mentagdo do mercado.

Os niveis de cooperacdo voltados para o mer-
cado por parte significativa do sector bem como
o aproveitamento de novas oportunidades de ne-
gobcio, tanto em mercados asidticos (com uma
classe média com grande poder de compra)
como no segmento alto do mercado da UE, pos-
sibilitardo boas perspectivas para a consolida-
c@o do prestigio internacional do sector.

Ao mesmo tempo, uma considerdvel sinergia com
a “indUstria da moda” serd consubstanciada com
mutuos beneficios.

Por outro lado, o reforgo das capacidades de in-
terpretacéio do mercado e a aposta no langamen-
to de produtos novos colocard parte expressiva
do sector mais perto do consumidor final com
todos os beneficios que dai advém.

Neste contexto, com acrescidas fontes de compe-
fitividade e tendo como clientes mercados mais
exigentes e diversificados, podemos adiantar que
as funcdes de concepcdo/design, altamente
utilizadora de trabalho qualificado, seriam ex-
tremamente solicitadas.

@ Tecnologia:

Este cendrio é caracterizado por uma elevada
taxa de difusdo de novas tecnologias de produ-
cdo flexiveis e logistica outomatizada. Aqui €
necessdario salientar o papel de tecnologias como
o estendimento e corte automdtico, as maquinas
de costura programaveis, 0s armazéns automa-
ticos, os sistemas de planeamento e controlo de
producéo informatizados e os sistemas automa-
fizados de transporte entre postos de trabalho.
A introducéo destes sistemas exige que as empre-
sas disponham de pessoal mais qualificado, no-
meadamente de trabalhadores com competén-
cias técnicas de base mais alargada e de nivel
mais elevado na execugdo da produgdo, de for-



ma a que todos os seus potenciais beneficios se-
jam explorados.

Paralelamente, assiste-se a uma acelerada adop-
¢Go de novas tecnologias de comunicagdo, uti-
lizadas para contactar rapida e eficientemente
com clientes e fornecedores. Aqui destacam-se
as tecnologias do EDI e do cédigo de barras,
que facilitam a adopgdo de sistemas de resposta
rdpida. Estas tecnologias permitem uma maior
cooperacao com os fornecedores (concepcdo dos
tecidos, realizacéo mais répida de encomendas,
maior facilidade de pedidos de repeticdo, etc.) e
com os clientes (concepcao conjunta de colec-
¢bes de forma a ir ao encontro dos desejos do
consumidor final, maior rapidez na resposta o
encomendas, facilidade de apreenséo dos mo-
delos preferidos pelos consumidores, etc.). A
adopgdo destas tecnologias implica o existancia
de competéncias técnicas associadas & sua ma-
nipulacgéo, nomeadamente de comunicacdo em
rede informdtica.

Da mesma forma, as novas tecnologias de con-
cepgdo, caso dos sistemas CAD, serao utiliza-
das pela generalidade das empresas do sector,
facilitando a tarefa de criagéio de colecgbes pré-
prias e de renovacdo constante dessas colec-
¢oes. As empresas terdo que possuir pessoal
qualificado para explorarem go madximo estes
sistemas.

Este cendrio é igualmente marcado pela perma-
néncia de uma fraca expresséo da indUstria na-
cional de equipamentos, encontrando-se as em-
presas de vestudrio muito dependentes dos equi-
pamentos desenvolvidos em paises como a Ale-
manha, o Japéo e a ltdlia. Destq forma perde-se
um elo do cluster de vestudrio, com implicacées
ao nivel da possibilidade da realizacéo de de-
senvolvimentos adaptados &s caracteristicas es-
pecificas das empresas portuguesas e de um salto
em termos de “competitividade tecnolégica” face
@ empresas de paises onde existe uma dindmica
indéstria produtora de bens de equipamento,
como € o caso de ltdlia.

LI Y NP

A 1&D neste sector continuard a ser predominan-
temente realizada por grandes empresas de equi-
pamento de alguns paises europeus, do Japdo e
dos EUA, em conjugagdo com algumas (geral-
mente grandes) empresas de vestudrio, e com
instituigdes do sistema cientifico e técnico. Con-
tudo, assiste-se & realizacdo de actividades de
I&D por parte de um nomero reduzido de em-
presas portuguesas lideres do sector.

Este cendrio ¢ ainda caracterizado por um au-
mento no nivel de cooperagdo de cardcter tec.
nolégico entre empresas do sector, nomeada-
mente um aumento da cooperagdo formal e uma
maior generalizacdo da cooperagdo informal.
Por fim ¢ de salientar o aumento de capacidade
de gestdo de tecnologia, por parte das empresas
mais avangadas, nomeadamente em termos da
existéncia de papéis de desenvolvimento e adap-
tacdo das novas tecnologias na empresa, de vigi-
léncia tecnolégica e de gestao de aliancas.

(3] Organizacéo do Trabalho
e Gestdo da M@o-de-Obra:

A organizacéo do trabalho assentard, neste ce-
nario, na difusdo de uma flexibilidade qualitati-
va''s), sob a forma de alargamento e enriqueci-
mento de tarefas e de constituicdo de grupos semi-
-auténomos(19). A promocéo da polivalénciall7)
serd realizada para além do objectivo da redu-
¢Go de tempos mortos e da substituicdo dos au-
sentes, funcionando como instrumento de eleva-
¢@o das competéncias.

Os operadores (com tarefas de planeamento e
controlo do seu trabalho) poderdo realizar em
equipa, com elevado grau de autonomia, um
conjunto de tarefas auxiliares (controlo da quali-
dade, programacéo de mdquinas, manutencao
preventiva e peéquenas reparagdes). No entanto,
0 seu grau de autonomia na definicdo de objec-
tivos e de prazos de trabalho serd baixo.

Serd ainda importante o recurso das empresas
a formas de flexibilizacdo do numero de traba-

(15) “A flexibilidade qualitativa visa responder & diversificagdo da procura que se traduz na utilizacao flexivel dos equipamentos e/ou
dos trabalhadores, com avmento da qualificagdo, polivaléncia e adaptabilidade para se moverem para outros postos de traba-

lho" (Cahiers Francais, 1987).

(16) Os grupos semi-auténomos apresentam as seguintes atribuicses:

“definir e dividir as tarefas entre os seus membros; controlar e

coordenar as suas Proprias actividades; dispor de informacéo necessaria para @ autonomia na planificacéo e no controlo”

(Kovécs et aof, s.d.).

(17) “Polivaléncia corresponde a um alargamento profissional, a uma segunda profissao, para 16 da profissdo base” (D'lribarne, 1989:151).



lhadores (flexibilidade quantitativa!'8)) de acor-
do com as flutuacées da actividade econémica,
recorrendo ao mercado de trabalho externo a
empresa, nomeadamente através de contratos
a termo certo, de abrandamento das substitui-
¢oes dos trabalhadores ausentes e da
exteriorizac@o do trabalho (conceder a empre-
sas ou pessoas ndo ligadas por um contrato de
trabalho uma parte varidvel da actividade). A
exteriorizacdo do trabalho passard principal-
mente por subconfratagdo no local (contratos
de manutencdo, por exemplo), por subcontrata-
cao de empresas para determinadas fases ou
operacdes da producéo, e pela utilizacéo de tra-
balhadores independentes em dreas com ele-
vado valor acrescentado para as empresas -
consultores nas dreas da gestao, estudos de mer-
cados e gestao de tecnologias, designers e
modelistas. Neste cendrio, apesar da prudén-
cia em termos de emprego, o nivel de qualida-
de desse emprego serd elevado.

Assistir-se-& & maior importdncia das dreas de
concepgdo e desenvolvimento do produto, co-
mercial e marketing e gestdo da tecnologia,
que se apresentar@o como reservas de compe-
téncias determinantes ao desenvolvimento es-
tratégico do sector. A integrac@o destas activi-
dades poderd ser feita com base em redes
informaticas, com a atribuicéo de novos papéis
a fungdes anteriormente existentes, com a cons-
tituicdo de equipas de projecto ou mesmo, com
profissbes novas especificamente orientadas
para este fim. As profissdes de ligncdo em emer-
géncia, neste cendrio, tenderdo a ser o Gestor
de Produto, intermedidrio entre a drea de Con-
cepcdo e Desenvolvimento do Produto e a area
Comercial/Marketing, e com menor probabili-
dade, o Gestor de Tecnologia e o Gestor de Co-
operagao.

Para tal, serd determinante o capacidade das
empresas atrairem e reterem mao-de-obra com
um nivel de escolaridade e de qualificacdo
profissional mais elevado, de investirem na for-
macdo dos recursos humanos |& empregados,
de praticarem uma gestdo de recursos huma-
nos que promova um enriquecimento dos con-
tetdos de trabalho, uma pratica regular e es-

tratégica de formag@o e uma melhoria das con-
digdes de enquadramento.

@ Estratégia de Mercados e Produtos:

Neste cendrio, as estratégias de mercados e pro-
dutos das empresas de vestudrio nacionais, ca-
racterizar-se-do em grande parte por serem ba-
seadas na resposta rdpida, com alguma incor-
poracdo de factores como a concepgéo de pro-
dutos préprios (e também marcas préprias) e por
um substancial nivel de definicao de coleccées
com os clientes. Estas estratégias de mercados
e produtos assentam também em maiores ca-
pacidades de interpretacéo dos mercados no
sentido em que seleccionam os clientes em fun-
c@o do perfil dos produtos produzidos e explo-
ram novas oportunidades de negécio em seg-
mentos médio-alto e alto do mercado.

Existird no sector uma diversidade de situacées,
pois muito embora grande parte da estrutura
empresarial venha a desenvolver estratégias de
resposta rdpida, com definicdo de coleccoes em
conjunto com os clientes, cumprindo os prazos
de entrega estabelecidos, outras empresas pro-
curaréo gerir as coleccdes de uma forma auté-
noma (e ndo somente as encomendas), enquan-
to outra parte da estrutura empresarial ndo al-
cangard capacidades de concepgdo proprias.
Em parte, s@o reconhecidas &s empresas portu-
guesas o prestigio de produzirem produtos de
qualidade e do cumprimento dos prazos de en-
frega, mas, no entanfo, o sector, por substan-
ciais debilidades ao nivel da concepcao de no-
vos produtos, ndo conseguird ter uma dinémi-
ca intrinseca, dependendo das grandes empre-
sas (nacionais e internacionais) integradas e
também da distribuicéo, para o grosso das en-
comendas recebidas.

Nesta dptica, as necessidades de pessoal quali-
ficado em dreas funcionais de marketing e co-
merciais ser@o muito intensas, ndo para a comer-
cializacéo de marcas e produtos conhecidos mas
para vender conceitos de produtos, produtos de
qualidade, aproveitando o factor de proximida-

(18) "Aflexibilidade quantitaiva visa responder a variabilidade do nivel da actividade econémica e pode-se traduzir pelo despedimento
de trabalhadores permanentes e/ou pelo afastamento de trabalhadores contratados a titule precario (contratos a prazo, trabalho
tempordrio, trabalho clandestino, etc.)” (Cahiers Frangais, 1987).



de ao mercado da UE, através de formas mais
activas no mercado, ou aos designados sistemas
de marketing verticais(19).

As estratégias de internacionalizacéo e as for-
mas de entrada em mercados internacionais se-
rdo caracterizadas pela existéncia de formas ac-
tivas de presenca em mercados exigentes, no-
meadamente através de ligagdes formais com
outras empresas clientes, escritérios de represen-
tagdo, departamentos comerciais, explorando
redes de internacionalizagéo para PME mas, re-
lativamente limitadas tendo em conta a insufici-
ente exploracdo das cadeias de lojas préprias e
novas formas de comercializacéo como a venda
directa por correspondéncia e o franchising.
Subsistem alguns problemas em termos do
posicionamento da industria face aos directos
concorrentes europeus actuando em segmentos
mais altos do mercado. De facto, se a imagem de
produtos de qualidade portugueses “passou” para
a UE, o mesmo néo se pode dizer relativamente a
marcas conhecidas a nivel internacional, haven-
do uma grande proporcao de empresas venden-
do com marcas de clientes estrangeiros (grandes
cadeias de lojas e grupos multinacionais).

@Tecnologic:

Neste cendrio assiste-se a uma forte difusdo de
novas tecnologias flexiveis de produgdo e siste-
mas de logistica automatizada, bem como de
novas tecnologias de comunicagéo, como for-
ma de responder a necessidades acrescidas de
flexibilidade produtiva e de comunicar rapida e
eficazmente com clientes e fornecedores (vide ce-
nério ouro).

Devido ao facio de predominarem no sector es-
tratégias de mercados e produtos baseadas na
subcontratac@o enriquecida, grande parte das
empresas ou ndo ird adoptar novas tecnologias
destinadas & concepgdo (caso dos sistemas de
CAD) ou iré realizar uma utilizagdo muito
incipiente destes sistemas.

A cooperag@o das empresas de vestuario com
empresas a montante e a jusante serd menor do
que no cendrio anterior, mantendo-se contudo,
nas empresas com estratégias de produto mais

agressivas, alguma cooperagdo com os clientes
em termos de concepgdo de novos produtos.

A cooperagdo tecnolégica com outras empre-
sas do sector e com outras institui¢des serd me-
nor. Verifica-se a participacdo de um menor nu-
mero de empresas em projectos conjuntos de |&D,
face ao que acontecia no cendrio ouro.

Em termos de capacidade de gestao da tecno-
logia, a maioria das empresas terd competéncias
mais reduzidas, verificadas sobretudo ao nivel
da vigiléncia de tecnologias de producao.

® Organizacdo do Trabalho
e Gestéo da Méo-de-Obra:

As empresas procurara@o explorar uma flexibi-
lidade produtiva, quer pela adopcéo de novas
tecnologias flexiveis de producéo quer pela pro-
mogdo da adaptabilidade da méao-de-obra atra-
vés do alargamento e do enriquecimento das
tarefas e da experimentacéo, ainda que pon-
tual, do trabalho em grupo (grupos semi-auté-
nomos).

As condigdes susceptiveis de viabilizar a difu-
sdo de modelos mais flexiveis de organizar o
trabalho (flexibilidade qualitativa), neste cena-
rio, passam por uma melhoria do nivel de es-
colaridade e de qualificacéo profissional da méo-
-de-obra, uma melhoria do nivel de competén-
cias de gestdo da classe empresarial e uma
maior profissionalizacédo da gestdo. Por outro
lado, estes modelos s@o também importantes
meios de elevacdo do nivel da qualificacéo pro-
fissional em contexto de trabalho, sobretudo ao
nivel da producéo.

Assistir-se-d também a uma expressdo signifi-
cativa das formas de " flexibilidade quantitativa
externa permitindo o ajustamento imediato dos
efectivos em func@o das necessidades da empresa
(vide cendrio ouro).

Apesar da importancia da flexibilizagdo do nu-
mero de trabalhadores, o emprego praticado
tem alguma qualidade, ou seja, é menos preca-
rio e menos instdvel e permite um desenvolvi-
mento profissional e pessoal.

As formas de presenca activa nos mercados exter-
nos e a diversificacGo de mercados, sobretudo

(19) Canais/Sistemas de Marketing Verticais. Conjunto de organizagées (produtor, grandes armazéns, estabelecimentos polivalentes,
retalhistas independentes) formando um sistema integrado com maiores niveis de coordenacéo e controlo gquer pela via da
propriedade, de um acordo legal ou informalmente geridos (Kollat et al., 1972 in Reijinders e Verhallen, 1994)



para alguns mais exigentes, promovem o exis-
téncia formal das actividades de concepgdo e
desenvolvimento do produto, planeamento da
produgéo e comercial/marketing, cuja integra-
céo estd ainda muito centralizada na figura do
empresario/dirigente, associado ao predominio
de empresas de pequena e média dimenséo, de
base familiar e de estrutura simples.

O importante peso da m&o-de-obra jovem e fe-
minina poderd ser um factor facilitador da difu-
séo de formas mais flexiveis e qualificantes da
organizacéo do frabalho e simultaneamente, po-
deré constituir um desafio & capacidade de mo-
tivar e estabilizar este efectivo.

@ Estratégia de Mercados e Produtos:

Neste cendrio, as variéveis relativas as estratégi-
as de mercados e produtos apresentardo fracos
desempenhos, na medida em que os factores es-
tratégicos de competitividade, como as capaci-
dades das empresas em segmentarem os mer-
cados-alvo, produzirem produtos de gama me-
dia-alta e alta, com colecgoes préprias e produ-
tos personalizados, ndo foram alvo do investi-
mento necessario.

Deste modo, a dependéncia de relagdes de
subcontratagdo, agora muito caracterizadas por
uma certa subalternidade face aos clientes ([em-
presas distribuidoras e integradas detentoras de
marcas a nivel nacional e internacional), no sen-
tido em que as encomendas derivam da compe-
titividade pelos baixos pregos praticados, impli-
cando fragilidades muito acentuadas para o
cluster do vestudrio. Neste contexto, apenas uma
pequena franja do sector possuird colecgdes
préprias, muifas vezes definidas em conjunto
com o cliente.

O nivel de cooperagéo na indUstria de vestua-
rio voltada para a cadeia de valor/producéo
(partilha de encomendas; relagdes de subcon-
tratacdo em parceria; especializagdo em cer-
tas fases do processo produtivo como acaba-
mentos, operagdes complexas; aproveitamen-
to de novas tecnologias como o corte automati-
co) e para o mercado (maior coordenagdo e
maior empenhamento na promoc&o e co-
mercializacdo dos produtos do produtor) néo
serd suficientemente explorado, por falta de
competéncias para seleccionar as melhores re-

des de cooperacéo e insuficiente preparacéo
e motivacdo para estes acordos ao nivel de
tfopo nas empresas.

As estratégias de internacionalizagdo caracteri-
zar-se-Go por serem baseadas em conhecimen-
tos dispersos dos mercados-alvo, pela insufici-
ente exploracéo de redes de parceria, num certo
voluntarismo das accées e pela falta de profis-
sionalismo da gestéo.

Neste cendrio, as oportunidades de recorrer aos
paises de méo-de-obra barata para realizar cer-
tas fases do processo produtivo ndo seréo sufici-
entemente exploradas, nem os devidos investi-
mentos no controlo dos circuitos comerciais e no
desenvolvimento de canais de distribuicdo.

@ Tecnologia:

Este cendrio é caracterizado pela realizagéo de
investimentos em novas tecnologias de produ-
cdo flexiveis e logistica automatizada, mas & de
supor que o nUmero de empresas a adoptar sis-
temas de planeamento e controlo de produgdo
e de comunicagéo com clientes e fornecedores
serd, eventualmente, menor do que nos dois ce-
ndrios anteriores.

Paralelamente, os sistemas CAD sé serdo ple-
namente explorados por um numero reduzido
de empresas, com estratégias de mercados e
produtos mais agressivas e para as quais a ca-
pacidade de concepgdo é vital.

Desta forma, existird um maior nimero de em-
presas & margem do processo de modernizacdo
tecnolégica, em parte devido a uma maior fra-
gilidade das estratégias de mercados e produ-
tos, & venda da maioria das empresas para mer-
cados pouco exigentes e & falta de capacidade
tecnolégica, de gestdo estratégica e financeira.
Por outro lado, verifica-se uma fraca coopera-
cdio com empresas do sector e com ouiras ins-
tituigdes, por parte da maioria das empresas do
sector. A cooperacdo serd essencialmente infor-
mal e sobretudo realizada com os fornecedores
de equipamento. E também de salientar a exis-
téncia de uma fraca colaboragéo com clientes,
embora possam existir situagoes de participacao
pontual na concepgao das colecgoes.

A capacidade de gestdo de tecnologia é redu-
zida na maioria das empresas do sector, embo-
ra possam existir empresas que realizem vigilan-
cia tecnolégica ao nivel dos equipamentos de
producdo.



QOrganizogéo do Trabalho
e Gestdo da Mdao-de-Obra:

Neste cendrio, a importéancia das estratégias ba-
seadas na resposta répida e na fabricagdo de pro-
dutos sem concepgéo prépria, a dependéncia das
relages de subcontratacdo e o recurso a formas
passivas e pouco exigentes de internacionaliza-
cGo, exigird do sector uma capacidade de adap-
tar o nimero de trabalhadores as necessidades
produtivas, o que promove a utilizag@o intensiva
a formas precérias e/ou exteriorizadas de em-
prego - contrato a termo certo, trabalho ao do-
micilio e trabalho clandestino, este Ultimo poden-
do assumir uma expresséo ainda significativa.
Simultaneamente, grande parte das empresas
tenderé a recorrer a esquemas de flexibilidade
funcional, do tipo alargamento e enriquecimen-
to de tarefas, como forma de colmatar o ab-
sentismo e de responder as flutuacées sazonais
da producdo. Estas experiéncias promovem so-
bretudo, a multivaléncia, isto &, o “alargamen-
to das capacidades de intervenc@o dos traba-
lhadores sobre varias tarefas ou operacdes sen-
do apenas realizado no interior da mesma pro-
fissao de base” (D'Iribarne, 1989:151 ). Por ou-
tro lado, registar-se-éo algumas experiéncias,
muito pontuais, ao nivel do trabalho em grupos
semi-auténomos, que se traduzem no acrésci-
mo da autonomia e da polivaléncia para as pro-
fissées da producdo.

Assistir-se-& progressivamente a uma definicéo
e formalizacéo das fungdes de concepgdo e
desenvolvimento do produto e de planeamen-
to da produgéo, se bem que ainda muito centra.
lizadas na figura do empresdrio/dirigente, num
quadro de uma estrutura empresarial dominada
por empresas de base familiar.

O baixo nivel de escolaridade e de qualificacao
profissional da mao-de-obra, o fraco nivel de
competéncias de gestdo por parte da classe em-
presarial e a fraca profissionalizacéo da gestdo
poderdo ser os factores mais determinantes num
cendrio deste tipo, inclusivamente no sentido da
sustentacdo de um salto qualitativo.

&k Estratégia de Mercados e Produtos:

Sendo uma indUstria muito exposta & concor-
réncia internacional, e existindo um expressivo

numero de empresas que ndo terdo mais nada
para oferecer sendo a producdo com base em
baixos custos, de produtos de gama média-
-baixa/média, é natural, pela intensa concor-
réncia dos paises de mdo-de-obra barata e,
porfanto, mais competitivos em gamas mais
baixas, que as fragilidades do sector serdo em
muito agravadas, com esmagamento progres-
sivo das respectivas taxas de rendibilidade.
De facto, nesta situacéo existird uma subal-
ternidade marcante do grosso da estrutura
empresarial do sector, dependendo quase em
exclusivo de encomendas de empresas distri-
buidoras e integradas detentoras de marcas a
nivel nacional e internacional, em regime de
subcontratacao.

O descurar ainda de outros factores, como se-
jam, a procura constante de novas encomendas,
os prazos de entrega, o conhecimento dos clien-
tes, a participacéo em feiras internacionais, o
design e o acompanhamento das dltimas tendén-
cias da moda terd, também, repercussées nega-
tivas, sendo de esperar um maior nimero de em-
presas em dificuldades e em faléncia.

As estratégias de internacionalizacdo caracte-
rizar-se-do por serem baseadas em conhecimen-
tos dispersos dos mercados-alvo e pela insuficien-
te explorag@o de redes de parceria (particular-
mente desvantajoso para as PME), traduzindo-
se em sucessivas perdas de quotas de mercado,
em especial na UE.

O nivel de cooperagéo nesta indUstria, voltada
para a cadeia de valor/producéo e para o mer-
cado, serd extremamente baixo, devido & ausén-
cia de competéncias para seleccionar as melho-
res redes de cooperacéo e insuficiente prepara-
GGo e motivagéo para estes acordos ao nivel de
topo nas empresas.

Neste cendrio haverd, portanto, uma diminuta
importéncia da concepcéo de produtos préprios
e da vertente de comercializacéio e marketing in-
ternacional e dominaréo modos empobrecidos
de presenca no mercado por uma parte signifi-
cativa das empresas do sector ndo implicando,
portanto, necessidades acrescidas de pessoal
qualificado.

@Tecnol'ogic:

Neste cendrio a generalidade das empresas do
sector realiza reduzidos esforcos de moderni-
zacdo tecnolégica. Verificam-se menores niveis



de difus@o de tecnologias de produgdo flexiveis,
de logistica integrada e de comunicacéo com
fornecedores e clientes. Daqui decorre gque as
exigéncias ao nivel de novas competéncias de-
correntes da varidvel tecnologia sdo muito re-
duzidas.

Ao nivel das tecnologias de produgéo verifica-
-se que a maioria das empresas ainda néo adop-
tou sistemas de estendimento e corte automadtico,
embora sejom de esperar niveis mais elevados
de difusdo de maquinas de costura programaveis.
Os sistemas de planeamento e controlo da pro-
dugdo, os sistema automatizados de transporte
e os armazéns automaticos apresentardo niveis
de difusdo muito reduzidos.

Da mesma forma, os sistemas CAD, apesar de
poderem ter sido adoptados por um numero sig-
nificativo de empresas, sé s@o explorados efici-
entemente por algumas empresas com estraté-
gias de mercados e produtos mais sélidas, com
maiores exigéncias ao nivel da capacidade de
concepcdo e com técnicos qualificados para a
sua utilizagdo.

Estamos na presenga de um cendrio em que a
maioria das empresas possui um parque tecno-
légico obsoleto, incapaz de permitir respostas ra-
pidas e eficazes as solicitacdes provenientes do
mercado. Paralelamente, existe um numero re-
duzido de empresas muito bem apetrechadas e
com elevadas capacidades tecnolégicas.
Assiste-se igualmente a uma fraca cooperagéo
da maioria das empresas do sector com outras
empresas e instituicbes. A cooperacéo é essen-
cialmente informal, baseada nos contactos regu-
lares que o empresa estabelece com os seus clien-
tes e fornecedores.

Por fim, uma palavra para a existéncia de uma
capacidade de gestdo de tecnologia incipiente,
ou mesmo nula, por parte da maioria das em-
presas do sector.

€) Organizacdo do Trabalho
e Gestdo da Mao-de-Obra:

O sector apresentard situagdes muito pontuais
de flexibilizagdo da organizagdo do trabalho,
basicamente do tipo alargamento e enriqueci-
mento de tarefas. Os operadores da produgao
ser@o fortemente especializados e com um grau
de autonomia no trabalho muito baixo. As com-
peténcias exigidas passam exclusivamente pela
operacionalidade, isto é, um saber-fazer limita-

do as tarefas a executar, destreza manual e rapi-
dez de execucdo.

A politica de emprego serd muito prudente, na
medida em que a maioria das empresas, forte-
mente dependente do mercado, é ameacada o
cada estagdo por fortes flutuacses da produgdo
com repercussées directas no emprego. Assim,
os recrutamentos efectuados seréo apenas os de
compensagdo das saidas (devido do elevado turn-
over), o contrato de trabalho a termo certo serd
muito utilizado, o recurso ao trabalho ao domi-
cilio e & subcontratacdo, como meios de fazer
face a aumentos das encomendas sem efectuar
recrutamentos suplementares na empresa, serd
elevado e ainda tenderd a ser considerdvel o ni-
vel de trabalho clandestino. Estas formas de em-
prego precarias e/ou exteriorizadas estaréo bem
adaptadas ao ritmo da producdo sazonal do sec-
tor e & necessidade de reduzir os custos de méo-
-de-obra.

As fungdes de concepgéo, planeamento da pro-
dugdo e comercial serdo inexistentes ou apre-
sentar-se-Go de uma forma informal e bastante
centralizada no empresério e dirigente. Assim,
serd também inexistente qualquer mecanismo for-
mal de integracdo destas actividades.

Neste quadro, existird um predominio das em-
presas de base familiar em que o resisténcia a
movimentos de descentralizagéo da gestdo e
de enriquecimento do trabalho ¢ elevada, fac-
to associado em parte aos valores dominantes
da cultura empresarial, ao baixo nivel de com-
peténcias de gestdo por parte da classe empre-
sarial e a uma expressé@o muito pouco significa-
tiva de profissionalizagéo da gestdo, sobretudo
em dreas que poderiam potenciar um desen-
volvimento estratégico do sector (desenvolvimen-
to do produto, gestdo da producdo, drea co-
mercial).

Por outro lado, o baixo nivel de qualificacéo e de
escolaridade da méo-de-obra perpetuard uma
significativa desvalorizagao social do emprego e
das profissées do sector.

Estes factores poderdo conduzir a uma incapa-
cidade do sector, por um lado, de atrair e reter
uma mao-de-obra jovem e qualificada que po-
deria ser um importante elemento impulsiona-
dor da sua renovagéo estratégica, e por outro
lado, de evitar o elevado turn-over que com-
promete em muito o surgimento e o desenvolvi-
mento de uma reserva de competéncias, determi-
nante para o seu desenvolvimento.
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Apresentactio Sumaria
da Estrutura Profissional do Sector

R\

estrutura profissional apre-
sentada na Figura 12 re-
vela o predominio das fi-
guras profissionais da Pro-

‘ o dugao (corte, preparacdo
' ‘ da costura, costura, acaba-

mentos) relativamente as
das dreas a montante e a
jusante do processo produtivo, em especial a drea
da Concepcéo e Desenvolvimento do Produto
(definicdo da coleccéo, desenho dos moldes,
construcdéo das amostras e gradagdo) e a drea

Comercial. As dreas de actuagdo transversal ao
processo produtivo como o Planeamento e Con-
trolo da Produgdo, o Controlo da Qualidade e a
Manutengao apresentam também um peso rela-
tivo diminuto de figuras profissionais comparati-
vamente ao peso destas na drea da Producéo.

A gama de profissdes existente nas empresas de-
pende em grande parte da sua dimens@o. Neste
sector, onde predominam as empresas de pe-
quena dimenséo, a estrutura de profissdes estd
normalmente concentrada na drea da producéo.
De uma forma geral, as funcées de concepcao e
desenvolvimento do produto e de comercializa-
cdo ndo existem ou estdo centralizadas no empre-
sério. No dmbito da comercializacéo, € usual o



FIGURA 12
Estrutura Profissional do Sector do Vestudrio
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recurso a vendedores comissionistas que néo fa-
zem parte dos quadros de pessoal da empresa.
Por seu lado, as empresas de grande dimensdao
tendem a optar por uma maior diviséo do traba-
lho aumentando a diversidade dos empregos.

Um outro factor determinante é a nacionalidade
da empresa. As filiais de empresas estrangeiras,
em Portugal, neste sector, sé@o essencialmente uni-
dades produtivas que ndo comportam as funcées
de concepcdo e desenvolvimento do produto.
A empresa-méae mantém centralizada esta drea en-
viando para a filial as fichas técnicas dos modelos
a fabricar, cabendo & filial a producdo desses mo-
delos (planeamento do corte, corte, costura e aca-
bamento). A estrutura de profissdes é fortemente
dominada pela drea da producdo, se bem que
apresente uma organizacéo funcional mais evolui-
da com um importante peso das funcées de apoio
(administrativa-financeira, pessoal, logistica) apre-

sentando |4, uma drea da Qualidade auténoma e,
por vezes, uma area Comercial prépria (para o
mercado nacional e/ou para o mercado externo).
Uma estrutura profissional com estas caracteris-
ticas estd associada a uma estrutura de qualifi-
cagdes e de habilitacdes deficitaria dos niveis mais
elevados, salientando-se o facto de em 1994 os
quadros médios e superiores e os profissionais
altamente qualificados ndo chegarem a 1% do
total de TCO neste sector, e ainda, o facto dos
trabalhadores com a 4° classe ou menos, repre-
sentarem 51% do total de TCO, no mesmo ano.

1. Dinamica das Profissoes:
Principais Transformacées
em Curseo

De acordo com a segunda parte deste estudo,
importa agora rever algumas das tendéncias de




evoluc@o mais visiveis no sector relativamente aos
factores considerados - mercados e produtos,
tecnolégicos e organizacionais - para pos-
teriormente se apresentar a evolucéio quantitativa
e qualitativa das profissdes, detectada no estudo.

MERCADOS E PRODUTOS

s A estrutura de consumo final tem sofrido al-
gumas alteragdes, nomeadamente:

— maior poder de compra dos consumidores;

— progressiva perda de lealdade dos consu-
midores ds marcas;

— progressivo envelhecimento da populacao,
em particular nos paises mais ricos;

— menor proporgéo de rendimento que as fa-
milias ofectam ao consumo de vestudrio;
— mudanca de comportamento dos (grandes)
retalhistas, mais adaptado as alteracoes de
mercado, criando as suas proprias etique-
tas e estilos e recorrendo a subcontratacéo

nacional e estrangeira.

Necessidade crescente de Estratégias de Res-
posta Rapida, aliada a produtos de alta quali-
dade/alta moda/alto prego.

O mercado dos produtos Unicos, de qualidade
e funcionais, tende a aumentar em detrimento
do mercado mediano de confeccdes cléssicas,
obrigando o mercado de produtos bésicos a
adaptar-se ao novo ambiente.

Importa desenvolver servigos de subcontratacdo
e coleccdo prépria, aumentando os niveis de
produtividade e empregando profissionais es-
pecializados, tanto técnicos como administrati-
vos, sobretudo nas dreas de design e marketing.
Criar mais de uma coleccéo por estagéio, valo-
rizando o contacto directo com o cliente, desen-
volvendo sociedades em design e negécios em
colaboracé@o com clientes-chave no sentido de
seleccionar materiais.

A concentracd@o sistemdtica num sé mercado
de cada vez, melhorando o cumprimento dos
prazos de entrega e encurtando-os, e seleccdo
dos clientes em funcéo do perfil dos produtos,
desenvolvendo ainda servicos aos clientes e de
promocdo.

Consideracéo das fontes das pegas de paises
de mao-de-obra barata e utilizacdo do custo
misto, e acompanhamento e colaboracéo no
desenvolvimento da drea de distribuicdo.

)

TECNOLOGICOS

e Introdugdo de Sistemas de Producao Flexiveis,
facilmente adaptéveis & mudanca de produtos
a produzir.

= Coexisténcia de vdarias geragdes tecnoldgicas.

* Infroducéo de novas tecnologias na érea da
concepcdo e desenvolvimento do produto, no-
meadamente do CAD.

¢ Introducdo de novas tecnologias na drea do
corte.

e IntroducGo de mdquinas semi-automdticas e
automdticas na drea da montagem.

s Introducéio de novas tecnologias no planeamen-
to e controlo da produgdo.

s Introducéio de sistemas de transporte automa-
ticos.

ORGANIZACIONALS

¢ Predominio das empresas de base familiar e
fraca profissionalizagdo da gestao.

» Predominio da organizacao funcional: estrutura
simples e com um reduzido nimero de niveis
hierdrquicos nas empresas de pequena e mé-
dia dimensdo; estrutura funcional evoluida nas
empresas de maior dimensdéo com uma maior
diferenciacéo das funcdes, nomeadamente com
o surgimento dos departamentos das dreas
Comercial e de Marketing.

» Surgimento de uma estrutura divisional por pro-
dutos ou por mercados geogrdéficos nas areas
Comercial e de Marketing, normalmente asso-
ciada & internacionalizacéo da empresa.

» Algum desenvolvimento das funcdes “imate-
riais” como a Concepcao e Desenvolvimento
do Produto, a area Comercial e de Marketing e
da Qualidade.

e Divisdo acentuada do trabalho, em especial nas
linhas de producéo especializadas por produ-
tos, com grandes e médias séries e pouca varie-
dade de modelos.

« Surgimento de novas formas de organizar o tra-
balho que procuram responder das exigéncias
do mercado em séries cadao vez mais peque-
nas, maior qualidade e prazos de encomenda
e enfrega mais curtos, como sejam: o encurta-
mento das linhas de producéo, presencga de
postos de qualidade durante o processo produ-
tivo, alargamento e enriquecimento do traba-
lho ao nivel do corte, costura e acabamento e
algumas experiéncias de células de producdo,



com a constituicdo de grupos semi-auténomos
nalguns casos.

* Desenvolvimento da drea da confeccdo de
amostras que permite o enriquecimento do fra-
balho das costureiras.

Area da Concepcao
e Desenvolvimento do Produto

» Designer
* Modelista

Area Comercial e de Marketing
Area da Qualidade
Area da Producdo
* Costureira Polivalente
(em grupos semi-auténomos)

» Costureira de Amostras
e Costureira Polivalente

L (em linha de producao)

1.1.1. Area da Concepgéo
e Desenvolvimento do Produto

» Designer
» Modelista

A érea de Concepgéo e Desenvolvimento do Pro-
duto parece assumir no sector do vestudrio uma
importancia estratégica para o seu desenvolvi-
mento. Vdrios estudos sectoriais, nacionais e in-
ternacionais, tém revelado esta importancia bem
como as entrevistas realizadas, a interlocutores
privilegiados desta indUstria em Portugal.

Segundo um inquérito realizado no @mbito do
estudo da Oficina da Economia (1992) & indUs-
fria do vestudrio portuguesa, o design dos pro-
dutos constituia um dos factores decisivos para a
tomada de decisdo dos clientes. No entanto, o
design e a qualidade dos produtos, embora re-
conhecidos como factores importantes, ndo me-

LRI

(20) in ICEP (1994).

receram uma referéncia muito alargada, fican-
do a dever-se as empresas fortemente exporta-
doras, a maioria das respostas. Também os in-
vestimentos em design e colec¢des préprias sur-
giram sem importéncia perante o volume dos
investimentos orientados para a introducao de
equipamento de substitui¢do e introducdo de no-
vas tecnologias na darea fabril.

O estudo comparado da inddstria téxtil e vestud-
rio na Grécia, Espanha, Portugal e ex-RDA pela
empresa KSA-Kurt Salmon Associates(29, concluia
que em Portugal o design néo é utilizado como
varidvel estratégica e as coleccdes sd@o pouco
orientadas para o mercado (estratégias orienta-
das para a producéo) e com padrées de quali-
dade baixos. Por outro lado, dado que a maior
parte da producdo é feita em regime de
subcontratagdo tem sido pouco explorada a drea
de Concepcéo e Desenvolvimento do Produto.
Segundo Mira Godinho (1990), a maioria das
empresas deste sector tem uma auséncia de ca-
pacidade no dominio da criatividade e do
marketing limitando-se a produzir a custos mini-
mos os modelos encomendados. As acgées ao
nivel da qualidade, do marketing e da concepcéio
do produto s@o imprescindiveis para penetrar em
segmentos de mercado onde se encontra o maior
volume de vendas. “O mercado internacional de
confecgdes tem vindo a perder as suas caracteris-
ticas de ‘mercado de mercadorias’ para se trans-
formar em ‘mercado de moda’” (Godinho, 1 990).
Neste estudo, de acordo com algumas das entre-
vistas realizadas com associagdes patronais, sindi-
catos, centros de formacdo e peritos foi também
notdria a importéncia estratégica atribuida & drea
da Concepgdo e Desenvolvimento do Produto: “é
uma tendéncia forte que as profissées transversais
sejam a mais valia do sector. E necessdrio apostar
mais na concepgéo e na comercializacéo”.

Dos estudos de caso realizados, é interessante no-
tar que apenas quatro empresas (C, D, E, |) apre-
sentam esta drea que é normalmente constituida
por um Designer e uma ou duas Modelistas. O
seu aparecimento é recente na maioria destas
empresas e esteve associado ao avango para es-
tratégias de criagdo de colecgoes préoprias e, nal-
guns casos, de marcas préprias. Uma das empre-
sas (empresa ) utiliza de uma forma néo perma-
nente os servicos de um estilista estrangeiro com



imagem e marca reconhecidas internacionalmen-
te, permitindo & empresa tirar vantagens na afir-
magdo das suas préprias coleccdes e na penetra-
¢@o em determinados segmentos de mercado.
As filiais de empresas multinacionais (B, F H) ins-
taladas em Portugal s@o unidades produtivas que
utilizam os modelos da empresa-méae. As em-
presas multinacionais concentram a drea de
Concepgéo e Desenvolvimento do Produto e
portanto, a filial produtiva apenas planeia a pro-
dugéo tendo por base os moldes e as especifica-
¢oes técnicas do modelo enviadas da empresa-
-mde. SGo empresas que em Portugal néo con-
tratam Designers ou Modelistas nem utilizam es-
tes servicos de uma forma auténoma.

Um outro conjunto de empresas estudadas (G,
J), de pequena dimens@o, com uma gama de
produtos muito pouco diversificada e pouco com-
plexa, uma estrutura organizacional simples e
uma gestdo muito centralizada no proprietério,
ndo dispde destas profissdes. Nestes casos, o co-
nhecimento profundo do produto e do processo
de produgao que o empresdrio detém, a simpli-
cidade do produto e a auséncia de estratégias
activas face ao mercado parecem ser as causas
da auséncia de necessidade ou da incapacidade
destas empresas integrarem profissionais nesta
drea, cujas competéncias estdo, de certo modo,
presentes na figura do empresdrio.

A presenca e a importdncia das competéncias na
drea da Concepgéo e Desenvolvimento do Pro-
duto ndo sGo incompativeis com a subcontratacdo.
A subcontratagGo em regime de CMT é natural-
mente inibidora desta drea pela inexisténcia da
necessidade ou pela prépria incapacidade da
empresa optar pela pratica das coleccdes propri-
as. A subcontratagdo em regime de etiquefa pri-
vada pode constituir um importante espaco de
expansao do design e do modelismo na empre-
sa, exigindo competéncias muito especificas. A
estratégia de marcas préprias, por seu turno, é
profundamente exigente destas competéncias.
Na prética, a estratégia de produto e mercado da
empresa ¢ o factor de evolugao mais determinante
das profissdes de Designer e Modelista, quando
integradas em contexto industrial, ndo concorren-
do com a mesma importancia os factores: confi-
guragdes tecnolégicas, modelos organizacionais
e modos de organizacéo do trabalho.

(21) Vide ICEP (1994).

De uma forma geral, consideramos fundamen-
tal o desenvolvimento de determinadas compe-
téncias ao nivel dos saberes-fazer técnicos, sa-
beres tedricos e relacionais que possam respon-
der de uma forma mais directa as exigéncias
actuais do desenvolvimento do sector e aos seus
factores de evolucdo.

CONCEPCAO E DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

» Pesquisar, seleccionar e analisar informacées so-
bre tendéncias da moda internacional e nacio-
nal, inovacdo das matérias-primas e acessori-
os, estratégias da concorréncia, necessidades
e gostos dos clientes.

* Propor novos produtos, por antecipagéo, & ges-
tdo e ao cliente.

» Identificar e propor alteracées ao produto em fun-
¢Go das tendéncias da procura (quantitativa e
qualitativa), do processo de producéo e do com-
portamento das matérias-primas utilizadas.

» Identificar e propor alteracées ao processo de
confecgao na fase de teste do produto de acor-
do com o modelo e as matérias-primas.

» Analisar ou deferminar o custo do modelo de
modo a informar a drea comercial e adaptar o
produto em funcéo do preco de venda.

» Definir os requisitos da qualidade do produto
em fungao da ideia original e das necessidades
do cliente.

» Cooperar com a érea de qualidade para deter-
minagao dos standards de qualidade do pro-
duto e do processo de confeccdo; com a drea
comercial e de marketing para determinar cus-
to/prego do produto e proceder a adaptacées
ou ao abandono de produtos; com o responsd-
vel da producdo e/ou com gabinete de méto-
dos e tempos para planear o teste do produto
tendo em conta a optimizacdo dos custos, tem-
pos de produgéo, qualidade e quantidade.

1.1.2. Area Comercial e de Marketing

A importancia crescente das fungées da drea Co-
mercial e do Marketing, no sector em estudo, tem
a ver com as proprias caracteristicas do sector(21):
a quase auséncia de estruturas de distribuicao pro-
prias nos mercados externos; o desconhecimento



de marcas portuguesas internacionalmente; a pou-
ca orientagdo para o mercado (estratégias orien-
tadas para a produgdo); os padrdes de qualidade
baixos; a dimensdo do mercado interno, que é
demasiado pequena, para ser capaz de suportar
coleccoes adaptadas & procura local; a orientagéo
comercial para a venda de capacidade produtiva;
a estrutura de disiribuic@o a retalho que se apre-
senta muito fraca; a insuficiente capacidade de pro-
mocgdio dos préprios produtos; a insuficiente capa-
cidade de adaptabilidade e resposta rapida as exi-
géncias do mercado; e ainda, o baixo nivel de know-
how no que se refere a marketing de marcas.
Neste quadro sectorial, importa distinguir algumas
especificidades das empresas estudadas. As em-
presas de maior dimenséo, muliiproduto, com uma
importante orientacéo para o mercado (empresas
B, E e l), com uma estrutura divisional por merca-
dos geogrdficos (empresas B e E) e uma estrutura
divisional por produtos (empresa |) na drea Co-
mercial e de Marketing, procuram responder &
importéncia decisiva das pressdes comerciais, no-
meadamente, no que diz respeito a prazos de en-
trega cada vez mais curtos, aos ajustamentos per-
manentes as necessidades dos mercados e & di-
versidade e complexidade dos seus produtos. As
empresas estudadas de pequena dimenséo (G e I)
néo apresentam estratégias comerciais definidas,
a estrutura comercial é inexistente ou fem uma ex-
press@o muito pouco significativa.

As estratégias de internacionalizagéo das empre-
sas que passam por uma diversificacdo de mer-
cados de destino e por modos de entrada mais
exigentes, do tipo exportacéo directa com equi-
pa de vendas ou do tipo implantacdo de um es-
critério de representacdo ou filial de vendas, fa-
zem geralmente emergir novas figuras profissio-
nais na drea Comercial e de Marketing e novas
competéncias as profissdes existentes.

Algumas das novas figuras profissionais encon-
tradas s@o os Gestores de Mercado, especiali-
zados em determinados mercados internacionais.
De uma forma geral, a par das competéncias
técnicas de base dos profissionais desta darea
exigem-se competéncias novas:

e saberes-fazer técnicos sobre as especificidades
dos mercados internacionais, quer na fase de
pesquisa de mercado, quer nas fases de pla-
neamento e coordenacdo da comercializagéo;

s saberes-fazer sociais e relacionais orientados
para a capacidade de compreensdo e integra-

@

cdo em culturas estrangeiras e de relacionamen-
to com vdrios interlocutores locais (clientes, for-
necedores, concorrentes, governo, organismos
publicos e privados, comunidade local);

« saberes teéricos mais abrangentes, nomeada-
mente linguas estrangeiras, politica internacio-
nal, marketing e comércio internacional.

Ainda concorrem para uma possivel especializa-
cdo das competéncias, o desenvolvimento de es-
truturas divisionais por produtos e por mercados
geogréficos. No primeiro caso, o conhecimento
das especificidades do produto é a competéncia
fundamental enquanto, no segundo caso, passa
a ser o conhecimento dos mercados-alvo da
internacionalizacéo. A especializacdo de compe-
téncias e a autonomia séo normalmente eleva-
das, na medida em que estas divisées funcionam
como sub-unidades organizativas quase auténo-
mas e normalmente coordenadas por uma direc-
c@o propria que assume um conjunto de objecti-
vos estratégicos e operacionais.

Em empresas que desenvolvem uma estrutura des-
te tipo, a necessidade de orientacdo para o clien-
te conduz a alguma flexibilidade dos processos
de trabalho e dos comportamentos e & difusao
da capacidade de interligag@o inferna, entre a drea
da Concepcdo do Produto e a drea Comercial e
de Marketing, e de interligagto externa, com cen-
tros criadores e difusores de moda, nacionais e
internacionais, com clientes e fornecedores.
Nalguns casos, ainda muito diminutos, a exis-
téncia da figura profissional do Gestor de Produ-
to tem um importante papel de interligacdo in-
terna. Este profissionul, emergente neste sector,
intervém na seleccdo dos materiais e na elabo-
racdo das coleccdes, na observagdo da concor-
réncia e das tendéncias da moda, na negocia-
cdo com os interlocutores do mercado e na pro-
mocdo do produto e da imagem da empresa
junto do cliente.

Tendo em conta as transformagdes em curso no
sector, importa salientar as competéncias funda-
mentais ao seu desenvolvimento, no dmbito da
area Comercial e de Marketing:

COMERCIAL / MARKETING
e Actualizar-se sobre as evolugées dos produtos

tendo em conta as tendéncias da moda e as
inovagées das matérias-primas.



e Realizar ou mandar realizar estudos necessarios
sobre mercados estrangeiros a fim de detectar
diferencas de comportamento dos clientes e di-
ferencas de funcionamento dos mercados.

» Recolher informacées e manter-se actualizado
sobre manifestacées comerciais em Portugal e
no estrangeiro.

» Calcular riscos econdmicos, financeiros, comer-
ciais e politicos sobre novos clientes e merca-
dos e tendo em conta o grau de acessibilidade
dos mercados.

s Estabelecer para a exportagdo, pressupostos
anuais de vendas, de gastos comerciais e de
funcionamento dos servigos.

e Participar na seleccdo de materiais e na elabo-
racéo das colecgées tendo em conta exigéncias
do mercado-alvo em design, qualidade e prego
de venda.

« Desenvolver campanhas de publicidade e selec-
cionar os meios de comunicacGo necessdrios e
adequados & estratégia comercial.

o Calcular riscos para prever a saida de novos pro-
dutos melhorando os prazos de reacgéo da em-
presa e propondo a inclusGo na gama, de produ-
tos novos e o abandono de produtos existentes.

« Coordenar com as dreas de Concepgéo e De-
senvolvimento do Produto, da Qualidade e da
Producéo, no sentido de assegurar o respeito
pelo design e pela qualidade requeridos pelo
cliente, ao menor custo possivel e no prazo de
entrega estabelecido.

1.1.3. Area da Qualidade

Segundo o relatério Perfis Sectoriais (ICER1994),
a industria do vestudrio em Portugal revela uma
fraca implantagéo da organizagdo da qualida-
de sendo a qualidade final do produto obtida
com elevados custos.

Ainda o estudo comparado da industria Téxtil e
Vestudrio na Grécia, Espanha, Portugal e ex-RDA
pela empresa KSA-Kurt Salmon Associates!??) con-
cluiu pela necessidade de melhorar a qualidade
dos materiais utilizados nos produtos do vestua-
rio da indUstria portuguesa.

O estudo da Oficina de Economia (1992), de-
monstrou que a qualidade dos produtos consti-
tuia o factor mais decisivo para a tomada de de-
cisdo dos clientes, logo seguido do prego e do
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(22) in ICEP (1994).

design dos produtos. Na indUstria do vestudrio
portuguesa, os investimentos na implementacéo
de sistemas do qualidade surgiram em terceiro
lugar apos os investimentos em equipamento de
substituicGo e novas tecnologias na drea fabril.
Os factores de competitividade da indUstria portu-
guesa de vestuario num contexto internacional
séo, segundo o estudo, cada vez mais factores
de natureza intangivel como a qualidade. As
crescentes exigéncias de qualidade a esta indus-
tria trazem implicacées profundas na estrutura
de qualificagdes dominante (mao-de-obra ndo
qualificada ou semi-qualificada) e nas compe-
téncias técnicas requeridas de uma forma trans-
versal a vdrias profissdes.

E importante referir ainda que um diagnéstico &
organizacdo da qualidade nas industrias téxtil e
do vestudrio realizado pelo CITEVE (1992: 33-
4), ao qual responderam 47 empresas de confec-
¢des num total de 224 empresas, permitiu cons-
tatar as seguintes situagoes:

» a inexisténcia de uma politica, organizagdo e
objectivos da qualidade estabelecidos na ge-
neralidode das empresas;

» inexisténcia de acgdes de cardcter permanente
e planeado com o objectivo de assegurar a
qualidade do produto ao mais baixo custo;

e a qualidade do produto final é adequada e
satisfaz o cliente sendo, no entanto, obtida &
custa de elevados custos e comprometendo
eventualmente os prazos de enfrega;

« inexisténcia, em muitos casos, de uma clara de-
finicdo de especificagdes por parte dos clientes;

« inexisténcia de actividades permanentes de
andlise de problemas e defeitos com vista ao
desencadeamento de accdes correctivas;

« caréncia de pessoal técnico especializado sen-
do as necessidades de formacéo na drea da
Qualidade evidentes. Segundo os dados do in-
quérito aplicado, a maioria dos profissionais
envolvidos na qualidade ndo possuem forma-
cdo especifica para esta drea - 51% dos chefes
de controlo da qualidade, 54% dos controlado-
res, 76% dos analistas e 91% dos outros profis-
sionais com responsabilidades no controlo da
qualidade. A formagao especifica nesta drea €
na maioria dos casos dada internamente

(CITEYE: 1992:1%).



As conclusdes obtidas com os estudos de caso
deste trabalho permitem confirmar os resultados
referidos. A maioria das empresas possui um con-
trolo da qualidade pouco sofisticado e apenas
uma estd certificada e uma outra estd em pro-
cesso de certificagdo. Duas empresas (C, F) rea-
lizam um controlo da qualidade ao nivel da re-
cepcdo das matérias-primas através de testes as
propriedades das matérias-primas e controlo vi-
sual. A maioria das empresas faz o controlo vi-
sual e dimensional das matérias-primas, dos pro-
dutos semi-acabados e acabados ao longo do
processo produtivo por controladoras da quali-
dade, que ocupam determinados postos de tra-
balho de inspecgdo (revista) dos produtos e/ou
por controladoras da qualidade que assumem a
responsabilidade por uma determinada fase do
processo produtivo.

A prética de auto-controlo é ainda muite diminu-
ta na grande parte das empresas estudadas. Na
empresa que apresenta uma organizacéo da pro-
dugdo em grupos de trabalho (semi-auténomos)
a responsabilizacéo pela qualidade do produto é
assumida pelas préprias costureiras, chefes de
equipa e encarregadas de grupo. O auto-contro-
lo da qualidade constitui um passo importante na
melhoria da qualidade e no enriquecimento das
profissdes da producdo. Por outro lado, fazer da
qualidade um objectivo colectivo é pedir & costu-
reira que revele ndo somente os defeitos do pro-
duto no seu posto de trabalho mas também os
defeitos a montante (matéria-prima, corte, pre-
paragdo da costura e costura). O objectivo neste
caso é que o grupo atinja os minimos defeitos. De
acordo com o estudo da indUstria de vestudrio
em Franca?3 que revelou algumas destas prati-
cas, os efeitos positivos sdo: permitir encontrar um
erro repetitivo antes deste reproduzir-se num nu-
mero elevado de pegas; permitir uma rectificacéo
do defeito antes que a elaboracéo do produto se
tenha tornado muito onerosa; evitar operacées
suplementares indteis.

Na empresa que se encontra em fase de imple-
mentacdo da sua certificagdo (empresa B) & in-
teressante notar a importancia estratégica da exis-
téncia de um técnico de qualidade, recentemen-
te contratado, com uma funcéao de assessoria &
Administracdo, com responsabilidades na defi-

nicdo e implementagéo dos procedimentos da
qualidade de acordo com a legislac@o especifi-
ca e assumindo um papel de inferligacéo funci-
onal, através da criagdo e animacdo de grupos
de trabalho transversais aos vérios niveis hierdr-
quicos e dreas funcionais da empresa, estes com
responsabilidades na detecgdo e solucdo de pro-
blemas da qualidade na empresa. Aos profissio-
nais da qualidade na indUstria néo sé sdo re-
queridas competéncias técnicas neste ambito
como competéncias pedagoégicas, relacionais e
comportamentais para a sensibilizacéo, envolvi-
mento e formagéo de todos no objectivo da qua-
lidade.

Uma das entrevistas com um responsavel de um
Centro de Formagdo de Gestéo Participada do
sector revelou, também, a importéncia estraté-
gica dos profissionais da qualidade para esta in-
dUstria no sentido de desenvolverem sistemas de
qualidade nas empresas e de “sensibilizarem os
proprios industriais”.

Mais uma vez a estratégia empresarial (de merca-
dos e produtos) parece ser o factor mais deter-
minante quer na emergéncia quer no desenvol-
vimento das profissées da Qualidade. Seguida-
mente, procura-se inventariar as competéncias
a desenvolver para a organizacéo, implementa-
¢do e manutengéo de um sistema de qualidade
que permita garantir a qualidade do produto sem
aumento dos custos de producéo.

QUALIDADE

e Seleccionar e integrar informagées técnicas de
modo a assistir a Direcgéo-Geral na definicéo
da politica e sistema de qualidade da empresa,
sua comunicagdo interna e atribuicdo de res-
ponsabilidades.

* Andlisar e sintetizar informagées técnicas e orga-
nizacionais para definir, pér em pratica e acom-
panhar os procedimentos para o controlo da
qualidade em vdrias fases: reviséo dos contra-
tos, concepcdo do produto, aprovisionamento dos
materiais, produ¢do (produtos semi-acabados e
acabados, processo, meios de producdo e ope-
racdes), manuseamento, armazenagem, emba-
lagem, expedicéo e assisténcia pés-venda.

(23) Ministére du Travail et des Affaires Sociales (1996), L'Habillement, Collection Prospective-Formation-Emploi, Paris, La Documen-

tation Francaise, p.438.



o Identificar as ndo conformidades, deduzir com
légica as causas, definir acgdes correctivas e
preventivas.

« Fazer inferéncias a partir da lei geral de modo a
aplicé-la na situagdo especifica, nomeadamen-
te para definir e implementar procedimentos.

« Redigir normas e regras de modo a elaborar e
a manter actualizados os procedimentos para o
controlo da documentagdo do sistema de quali-
dade e os registos da qualidade.

« Conceber e aplicar auditorias da qualidade &
empresa.

« [dentificar necessidades de formagéo e propor
acgdes de (in)formagéo especifica em qualidade
ou em dreas determinantes para a qualidade.

« Participar na melhoria dos procedimentos de
producdo e da organizagdo da produgdo (re-
cursos humanos e materiais).

« Animar e dirigir equipas de controladores da
qualidade e equipas mulifuncionais com respon-
sabilidades na melhoria dos padrées de quali-
dade na empresa.

1.1.4. Area da Producéo

« Costureira Polivalente

(em grupos semi-auténomos)
» Costureira de Amostras
« Costureira Polivalente

(em linha de produgdo)

Estas profissdes apresentam, na generalidade,
tendéncias de crescimento/emergéncia apesar de
algumas especificidades derivadas dos factores de
evolucdo que estGo em causa, designadamente:

« a adopcéo de estratégias de criagao de mode-
los e/ou de marcas proprias por parte das
empresas, pode conduzir & emergéncia da pro-
fissao de Costureira de Amostras, situag@o que
nao se verifica nas empresas totalmente sub-
contratadas em regime de CM ou de CMT;

« o existéncia de modos de organizagéo do traba-
lho do tipo taylorista ou neo-taylorista conduz &
necessidade da profissdo de Costureira Polivalente
(em linha de produgéo), um profissional com ca-
pacidade para assumir varios posfos de trabalho
na linha de produgdo, como forma de colmatar
o elevado absentismo registado e de responder &
crescente complexidade dos produtos em fabri-
cacdo. O crescimento desta profisséio revela-se,
no entanto, pontual pois o principio da organiza-

cdio do trabalho continua a ser a parcelizacdo e
a especializagéo das fungdes, o que limita a po-
livaléncia. Por outro lado, existe um risco de
desqualificagéo inerente ao facto de integrar um
profissional polivalente num sistema de trabalho
por natureza pouco qualificante.

« a experiéncia de modos de organizagdo do tra-
balho do tipo pés-taylorismo, com a criagdo de
grupos semi-aufénomos, conduz a um cresci-
mento/emergéncia da profissao de Costureira
Polivalente a par de uma transformagdo quali-
ficante, na medida em que passam a ser inte-
gradas na fungéo, para além do corpo de acti-
vidades nucleares, um conjunto de actividades
e competéncias novas.

No quadro das opgdes pelo neo-taylorismo, as
experiéncias de alargamento de tarefas e de ro-
tacdo de fungdes sGo muito pontuais co nivel das
linhas de producdo. Quando é posto em prdtica,
normalmente néo ultrapassa a especializagéo do
produto (linha de producdo de casacos, calgas,
etc.) mudando a maquina/operacao a executar,
pelo que o alargamento é realizado entre tarefas
muito semelhantes. Denota-se uma grande resis-
téncia da parte dos executantes a mudanca de
posto de trabalho. Da parte da gestao da produ-
céio, este recurso tem por objectivo principal res-
ponder as auséncias derivadas do elevado ab-
sentismo. A polivaléncia é enfendida apenas em
sentido restrito, horizontalmente, e pondo em cau-
sa a necessidade de reduzir custos e tempos de
trabalho, o que é conseguido na maioria das em-
presas pela parcelizagdo das tarefas.

As possibilidades de enriquecimento de fungoes
s&o visiveis com a criacdo da érea de confeccdo
de amostras: execucdo de todas as operagoes
de confeccdo, variedade de méquinas de costu-
ra e variedade de produtos. Denota-se a exigén-
cia de competéncias mais complexas do tipo,
como a capacidade de planear a montagem dos
componentes e acessorios e de competéncias no-
vas, ndo exigiveis & mesma profissao qguando in-
tegrada numa linha de montagem, do tipo, capa-
cidade de ter iniciativa e criatividade na procura
de solucdes, e a capacidade de trabalhar em con-
junto com a modelista (na adequacdo do mode-
lo e dos moldes & confecc@o) e de controlo da
qualidade do produto.

No quadro da opgao pés-taylorista, o surgimento
de grupos semi-autbnomos contempla normal-
mente formas variadas de organizagéo do traba-



Iho no seio do grupo: rotacéo, alargamento e en-
riquecimento de tarefas. Estes grupos semi-auté-
nomos comportam as seguintes atribuicdes: defi-
nir e dividir as tarefas entre os seus membros; con-
trolar e coordenar as suas préprias actividades;
dispor da informagéio necessaria para a autono-
mia na planificacéo e controlo. Esta forma de or-
ganizagdo do trabalho tem virtualidades ao nivel
das qualificagdes (Kovécs et al, s.d.: 71 ):

e introduz uma nova profissionalidade a nivel
operacional, com exigéncias de autonomia e
de criatividade além de um nivel de formacéo
de base e inicial mais elevado;

* responsabilizagdo dos operadores e necessida-
de de compreensédo dos mecanismos técnicos
e do processo produtivo;

¢ aumento da importancia da formacéo deriva-
da do trabalho variado e alargado.

Para além da exigéncia de competéncias técni-
cas de nivel mais complexo como o conhecimento
da confecgdo do produto completo, da regula-
c@o e afinagéo de uma maior variedade de ma-
quinas e capacidade de controlar a qualidade
do produto, séo exigidas competéncias novas
associadas ao trabalhar em grupo, contrariamen-
te & profissGo costureira de amostras cujo traba-
lho se mantém normalmente individual.

A opgéio pelo modelo pés-taylorista estd normal-
mente associada a adopgdo pela empresa de
pequenas séries e A crescente diversidade de
modelos em producéo. Para além dos grupos semi-
-auténomos, as empresas tendem a introduzir sis-
temas de gestGo da produgéo assistida por com-
putador e sistemas de transporte aéreo que, em
conjunto, permitem reduzir os problemas de dis-
tribui¢do e circulacéo de produtos e melhorar a
definicdo das prioridades de producéo.

Neste quadro, importa sistematizar as necessida-
des de competéncias decorrentes das transfor-
magoes em curso:

PRODUGAO

» Medir, comparar e arrumar dimensées e formas
por simulagdo em computador de modo a defi-
nir e ajustar o plano de corte.

» Interpretar e memorizar dados, simbolos e cé-
digos relativos &s especificacées dos modelos,
as prioridades da producdo, ao indicador de

eficiéncia de aproveitamento da matéria-prima
e aos programas das méquinas.

« Identificar as matérias-primas e suas caracte-
risticas.

* Adaptar as méquinas e o gesto técnico as ope-
ragdes de corte, montagem e acabamento, s
matérias-primas e aos modelos.

* Definir as sequéncias das operacées.

* Inventariar e propor solugdes para possiveis erros.

* Adaptar-se & diversidade de maquinas, matéri-
as-primas e modelos.

e Trabalhar em equipa (cooperar para objecti-
VoS comuns).

* Responsabilizar-se pela qualidade e quantida-
de do trabalho individual.

Area da Concepgédo
e Desenvolvimento do Produto

« Designer
» Modelista / Modelador (em CAD)

Area do Planeamento da Producdo
« Agente de Métodos e Tempos
Area da Producédo

« Costureira
¢ Chefia Directa

Area da Manutencéo

» Técnico de Manutencéao
de Méquinas de Confeccéo

Area da Gestao

1.2.1. Area da Concepcgdo
e Desenvolvimento do Produto

« Designer
* Modelista / Modelador (em CAD)

A introducdo de novas tecnologias na érea da
concepgdo e desenvolvimento do produto pare-
ce induzir nas profissées de Designer e de Mode-
lista um efeito de transformacéo.

A concepgao assistida por computador (CAD) veio
alterar o instrumento de trabalho e a forma de tra-
balhar do Designer, no entanto, a actividade de cria-
¢Go ndo & modificada. Pode mesmo ser ampliada



gracas as potencialidades desta tecnologia: as ba-
ses de dados de modelos ja realizados, de tecidos,
de tempos e de precos permitem multiplicar e simu-
lar as combinagdes, num tempo muito reduzido.
A separacdo entre o emprego de modelista e o
de modelador surge numa situacdo em que a di-
mensdo da empresa e o nimero de encomen-
das, conduziu a uma maior diviséo do trabalho.
Como Dubois (1988) refere, a separacdo destes
empregos permite responder melhor aos constran-
gimentos da producdo em determinados perio-
dos do ano de maior producéo, podendo noutros
periodos conduzir a um excedente de méo-de-
-obra. Por outro lado, as fronteiras entre estes em-
pregos sao profundamente atenuadas em deter-
minados contextos profissionais (empresas de
média dimensdo, por exemplo) e em casos em
que a modelista utiliza os sistemas de modela-
gem e gradacéo automdtica.

O sentido da transformacéo da profisséo de Mo-
delista tende a ser qualificante, na medida em
que, se assiste ao predominio das actividades de
manipulacdo de informacdo a par de uma su-
presséo gradual das actividades de transforma-
cdo fisica, valorizando algumas das competén-
cias convencionais desta profissdo e fazendo
emergir novas competéncias no dominio das
novas tecnologias, com vantagens na rapidez e
na precisdo das alteragdes dos modelos e na
resposta as necessidades dos clientes.

1.2.2. Area do Planeamento da Producéo
» Agente de Métodos e Tempos

A drea de Métodos e Tempos tem-se desenvolvi-
do devido & necessidade de aumentar a produti-
vidade, reduzindo ao minimo os custos ligados &
producéo. O surgimento de novas matérias-pri-
mas, novos produtos e novas tecnologias torna
necessario o aperfeicoamento e a rendibilizacGo
das técnicas de producdo.

O Agente de Métodos e Tempos procura melho-
rar os métodos de trabalho, estabelecer tempos
para as operacoes (definir normas de produtivi-
dade e de rendimento do pessoal) e diminuir os
custos de producéo. A tendéncia observada pas-
sa por uma valorizagéo da componente de méto-
dos em detrimento da componente de tempos,
tendo em conta a qualidade de vida no trabalho,
a adequacdo dos modos operatérios a crescente
diversidade e complexidade dos produtos em fa-

bricaciio e & crescente necessidade de cumprir
prazos de entrega cada vez mais curtos.

Nas empresas em que o modo de organizacéo
do trabalho é do tipo pés-taylorista, com o de-
senvolvimento de grupos de trabalho, verifica-se
a intervencdo do grupo na distribuicéo de tare-
fas, na definicdo de métodos e no controlo da
qualidade. Neste caso, o contetdo funcional da
figura profissional de Agente de Métodos e Tem-
pos pode ser, em grande parte, transferido para
o Chefe de Produc@o e/ou para a Encarregada
de cada grupo, normalmente uma Costureira, que
sofre um efeito qualificante. Pode ainda ocorrer
uma agregacdo do contetdo funcional do Agen-
te de Métodos e Tempos na drea de Planeamento
da Producéo onde a introducdo de sistemas
informatizados de gestéo da producéo permite
definir e classificar as prioridades de produgéo,
as caracteristicas do modelo, os métodos e os tem-
pos atribuidos, com uma difuséo transversal da
informacéo a toda a empresa em tempo real.
Desta forma, salientamos algumas das compe-
téncias mais exigiveis a este profissional no qua-
dro das alteracées detectadas, sobretudo ao ni-
vel das tecnologias e dos modos de organizagdo
do trabalho.

PLANEAMENTO DA PRODUGAO

 Propor modificacées dos métodos de fabrico
com o objectivo de melhorar a produtividade e
a qualidade.

 Examinar o produto que ndo se apresenta den-
tro das normas e procedimentos de qualidade
previamente definidos e documentados.

« Desenvolver accées correctivas (novos métodos,
avaliagdo de tempos, substituicdo de postos de
trabalho em funcéo das caracteristicas dos ope-
radores, da tecnologia e do produto), em tem-
po real para responder a deficiéncias encon-
tradas.

e Conhecimentos sobre novas tecnologias asso-
ciadas & pratica da gestdo integrada (especifi-
camente no respeitante a novos softwares apli-
cados & cronometragem de tempos — homem/
operacdo/mdquina).

« Capacidade de cooperar e trabalhar em equipa
com outras dreas, nomeadamente a drea da
Qualidade, da Concepcao e Desenvolvimento do
Produto e do Planeamento e Confrolo da Produ-
ca@o (previsGo dos custos dos novos produtos).
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1.2.3. Area da Producao
« Costureira

A introducdo de novas tecnologias na fase da
montagem, introduz importantes alteracées no
contetdo funcional das costureiras, nomeada-
mente na variedade das tarefas e na autonomia
e, portanto, nas competéncias técnicas requeri-
das. Segundo Dubois (1988), na méquina de cos-
tura convencional (de controlo manual), a costu-
reira tem tarefas variadas: manutengéo, regula-
¢@o da maquina, transformagdo e manipulagéo
do produto, vigilancia do trabalho e controlo da
qualidade. Nas mdaquinas semi-autométicas, es-
tas tarefas mantém-se, em parte, a cargo da cos-
tureira. Pelo contrdrio, nas maquinas de costura
automdaticas a variedade das tarefas deixa de
existir: a tarefa essencial passa a ser aprovisio-
nar a mdquina, pois as operagdes de costura e
de extraccdo séo todas automadticas e a opera-
dora néo regula nem programa a mdquina, ta-
refa que passa a ser apenas da responsabilida-
de de técnicos especializados. Para Dubois (1988:
112), hd uma alteracéo profunda na natureza
das tarefas realizadas pela costureira, afirman-
do o autor que “a operadora de uma maquina
de costura convencional é ainda uma costureira,
mesmo se ela é incapaz de montar uma peca de
vestudrio completa; a operadora sobre o auté-
mato ja nGo tem nada a ver com esta profiss@o”.
Por outro lado, a autonomia das costureiras quanto
aos seus modos operatérios, tempos de trabalho
e ao controlo da qualidade é condicionada pe-
las tecnologias. Assim, numa méquina de costu-
ra de controlo manual, a operadora tem uma
certa autonomia para definir os seus modos ope-
ratérios, autonomia que cresce com a qualifica-
¢Go da prépria costureira. Numa mdquina de
costura automadtica, a autonomia da operadora
desaparece na medida em que as operagdes
efectuadas sGo muito simples. Quanto aos tem-
pos de trabalho, estes sdo normalmente atribui-
dos & costureira, que numa maquina de costura
de controlo manual pode ter uma certa autono-
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mia. Pelo contrdrio, numa maquina de costura
automadtica, esta autonomia desaparece, na me-
dida em que os tempos de trabalho séo atribui-
dos em funcéo da capacidade da maquina, indi-
cada pelo fabricante. “A operadora teré de adap-
tar o seu ritmo ao ritmo do autémato” (Dubois,
1988: 114). Relativamente ao controlo da quali-
dade (regularidade dos pontos, respeito pelas dis-
tancias, toleréncias, etc.), este esté muito depen-
dente da costureira numa méquina de costura
de controlo manual enquanto numa maquina de
costura automatica a operadora né@o pode inter-
vir nesta drea e, portanto, a qualidade depende
mais da regulacéo e do bom funcionamento da
prépria maquina.

Segundo Dubois (1988), a introducéo das novas
tecnologias na costura no sentido de uma maior
automatizagdo das operacdes menos complexas
e mais exigentes em méao-de-obra, intfroduz uma
desqualificagGo do trabalho da costureira, pois
a variedade de tarefas e a sua autonomia séao
reduzidas.

« Chefe de Linha ou de Grupo

Um dos constrangimentos do desenvolvimento
estratégico desta indUstria, referido em estudos
sobre esta matérial?4 s@o as caréncias da quali-
ficagd@o ao nivel das chefias directas, designada-
mente de competéncias técnicas, de gestdo, de
utilizagdo das novas tecnologias e processos de
produgéo e de competéncias sociais e relacionais.
Os resultados do inquérito aplicado no ambito
do estudo da Dares (1993)(25 sobre a organizacéo
e condigdes de trabalho e as novas tecnologias
na industria do vestudario em Franca, revelaram
que o peso do controlo hierdrquico aumentou
desde 1984. De acordo com um estudo mais re-
centel?él, no grupo das empresas com uma orga-
nizagdo da producdo que pds em segundo plano
a légica custo-minuto e que pds em prdtica os
grupos semi-auténomos, o papel de controlo das
chefias ndo desaparece mas dé parcialmente lu-
gar ao da formac@o e ao de controlo da qualida-
de, assim como, & coordenacédo das prioridades

(24) Oficina da Economia (1992); Godinho (1990); Cannel (1993); Cannel (1994).

(25) in Ministere du Travail et des Affaires Sociales (1996), UHabillement, Collection Prospective-Formation-Emploi, Paris, La Documentation

Frangaise, p.438.

(26) Ministére du Travail et des Affaires Sociales (1996), [Habillement, Collection Prospective-Formation-Emploi, Paris, La Documentation

Frangaise.



de produgdo entre os grupos segundo o planea-
mento e oo acompanhamento sistemdatico das pe-
cas recebidas, do processo de produgéo, dos atra-
sos e dos pecas saidas.

Um relatério recente da Confederation of British
Industry (1993)(27) fez referéncia a dois modelos
de supervisdo, o supervisor ‘tradicional’ e o su-
pervisor ‘gestor’. As caracteristicas do supervisor
‘tradicional’ sGo muito semelhantes a do super-
visor directo encontrado nos estudos de caso efec-
tuados neste trabalhe, nomeadamente:

e receberam pouca ou mesmo nenhuma forma-
¢Go;

« tendem a gerir o trabalho por inspeccéo e di-
recc@o;

= 0 seu envolvimento no controlo da qualidade é
geralmente limitado & verificacdo e inspeccdo em
vez de associado & gestdo da qualidade total;

e a sua contribuicéo para o planeamento e pro-
gramacao do trabalho é apenas no cumprimento
do programa e na distribuigéo do trabalho.

Segundo Cannell (1994), a indUstria Téxtil e do
Vestudrio para se manter competitiva deve repen-
sar o papel das chefias de primeira linha - “rara-
mente hd supervisores tecnicamente competen-
tes, em particular nos subsectores a jusante da
cadeia produtiva” (Cannell, 1994:72). Estes estu-
dos, revelam quatro competéncias criticas para a
funcéo de chefia, designadamente:

« lideranca técnica - competéncia técnica para
utilizar e explorar a tecnologia.

gestdo dos processos - a capacidade para apli-
car as técnicas de producdo modernas requer
uma visGo do processo de produgdo e uma
compreensdo do contributo da sua secgdo para
o todo. ‘

« gestdo das pessoas - ser capaz de criar um
ambiente positivo e assumir responsabilidades
nas dreas de recrutamento, motivagdo, comu-
nicacdo e disciplina.

formagdo e desenvolvimento - identificar e
potencializar as competéncias necessdrias as
actividades, o que implica ter competéncias a
nivel pedagégico e de aconselhamento para
participar na identificagéo das necessidades de
formacgao inicial e continua.
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O estudo da Oficina de Economia (1992) sobre
a indUstria do vestudrio em Portugal, referiv as
caréncias ao nivel da qualificagéo das chefias,
nomeadamente das suas capacidades de ges-
tdo, como um dos constrangimentos ao seu de-
senvolvimento estratégico.

De acordo com as conclusdes de Mira Godinho
(1990), a melhoria da qualificagéo técnica dos
gestores e dos responséveis pelas linhas de produ-
gbo joga um papel central no aumento dos indices
de produtividade desta indUstria. Também as en-
trevistas realizadas com os responsdveis de uma
Associag@o Empresarial e de um Centro de For-
macao Profissional de Gestéo Participada, revelam
o novo papel das chefias no dominio das novas
tecnologias de producéo e de planeamento e con-
trolo: “as chefias directas e intermédias deixam de
ser controladores para passarem a ser técnicos e
tém de possuir um bom dominio da informatica”.
A maioria dos estudos de caso realizados, revela
que a chefia de linha tem muitas das caracteristi-
cas do supervisor tradicional. As excepcdes dizem
respeito &s empresas que infroduziram uma orga-
nizacdo por células da producéo (H, I) ou que con-
cretizaram a experiéncia do trabalho em grupos
semi-auténomos (F), modelos de organizacdo do
trabalho e da producéo mais exigentes & chefia de
linha ou de grupo, quer em competéncias técni-
cas, quer em competéncias sociais e relacionais.
A adopgéio de modos de organizacao do trabalho
assentes no principio da fun¢éo e ndo da tarefa
que promovem uma maior responsabilizacdo e
autonomia, sobretudo a nivel operacional, consti-
tui um importante factor de evolucéo desta profis-
sao. Igualmente, as estratégias empresariais no sen-
tido da reducéo da dimensd@o das séries e da diver-
sidade da oferta, t8m repercussdes nas competén-
cias da chefia directa. Estes factores concorrem para
a necessidade de uma competéncia técnica de base
mais alargada e de nivel mais elevado, ao nivel
das matérias-primas e dos produtos em fabrica-
cdo, no &mbito das novas tecnologias de confec-
¢do e de gestdo (da producdo, de custos, de stocks)
e no controlo da qualidade. Concorrem também
para a necessidade de saberes-fazer sociais e
relacionais como a capacidade de comunicar com
vdrios interlocutores, de animar e gerir equipas, de
responsabilizar e de promover a participag¢éo para
os objectivos do empresa.

(27) Focus on the First Line. The Role of the Supervisor (1993), Confederation of British Industry.



Sao vérios os factores de evolugdo que concor-
rem para a transformag@o do papel da chefia
directa, sendo de destacar os modelos organi-
zacionais e a introdu¢@o de novas tecnologias
na produgdo e na gestdo da producdo. Neste
quadro, pretendemos identificar as competénci-
as mobilizaveis & chefia directa do sector do ves-
tudrio, capaz de responder as exigéncias que na
empresa ou por constrangimento da evolucdo
externa, v@o surgindo.

CHEFIA DE LINHA OU DE GRUPO (PRODUCAO)

* Planear e organizar o trabalho de acordo com
os recursos humanos disponiveis e o plano de
produgdo; distribuir o trabalho de acordo com
as motivagdes e capacidades de cada um.

* Executar as operagées do processo de confec-
cdo: corte, costura e acabamento.

* Autonomia e responsabilidade pelos objectivos
de quantidade e qualidade do produto atribui-
dos a linha ou ao grupo.

* Tomar iniciativa perante situacées novas e pro-
curar solugées.

* Animar e motivar o grupo.

* Adaptar-se a mudancas de tecnologia, de pro-
duto, de matérias-primas e de organizacdo do
trabalho.

e Trabalhar em equipas multifuncionais, nomea-
damente com o planeamento da producéo e a
qualidade.

1.2.4. Area da Manutencao

* Técnico de Manutengéo de Mdquinas
de Confecgéao

A introdugdo de novas tecnologias na produgdo -
maquinas programaveis, semi-automdticas e au-
tomadticas - traz implicagdes ao nivel dos saberes-
-tazer técnicos e tedricos exigiveis a estes profissio-
nais nos dominios da electrénica e da programa-
¢Go. A presenca de tecnologias diversas e de ba-
ses tecnologicas diferenciadas implica a adapta-
cdo permanente dos modos de manutencéo e
exige um conjunto de competéncias técnicas de
base mais ampla, abrangendo conhecimentos de
mecdanica, electricidade e electrénica.

As exigéncias de qualidade do produto ao mais
baixo custo requere destes profissionais, uma ca-
pacidade de sensibilizar e transmitir conhecimen-

tos aos operadores da producéo no dmbito da con-
servagdo (lubrificacGo e limpeza) e da regulacéo
de maquinas e equipamentos e uma capacidade
de interligag@o funcional, em especial com as dre-
as de Métodos e Tempos e da Qualidade. A diver-
sidade e a crescente complexidade de produtos em
fabricacdo é igualmente um factor determinante
da transformagéo desta profissdo: sdo necessarias
competéncias técnicas mais profundas ao nivel da
tecnologia de confeccéio e das especificidades das
matérias-primas e dos produtos em fabricagédo, no
sentido da afinagéo, manutencdo e programacao
adequadas das tecnologias utilizadas.

Por outro lado, as hipéteses de externalizagao
- assisténcia técnica através de fornecedores e/ou
representantes - ou de incorporacéo da manuten-
¢Go preventiva ao nivel do trabalho dos operado-
res da producéo, poderdo alterar a tendéncia da
procura destes profissionais e a drea dominante
da sua interven¢@o na empresa (orientacéo para
a manutengdo reactiva - reparacéo e modifica-
¢Go dos elementos das maquinas). Com base nos
estudos de caso, constatou-se que hd uma ten-
déncia @ infegrac@o dos procedimentos de con-
servag@o nas tarefas do operador, no posto de
trabalho, com recurso a ferramentas de uso geral
e com apoio das instrucdes da manutencéo.
Tendo em conta os factores de evolucdo desta
profissé@o - exigéncias da qualidade do produto,
novas tecnologias e alteracées dos modos de
organizacdo do trabalho - salientamos as prin-
cipais necessidades de competéncias:

MANUTENCAO

* Introduzir dados no computador com o objecti-
vo de seleccionar programas ou de programar
equipamentos e mdquinas.

* Trabalhar em equipa com a dreas da Producéo,
Qualidade e Planeamento da Producéo.

* Sensibilizar e transmitir conhecimentos no ém-
bito da conservacéo e regulacao das mdaquinas
e equipamentos.

* Comunicar de modo a transmitir informacées téc-
nicas nomeadamente ao Controlo da Qualidade.

e Conhecimentos de mecdnica, electricidade e
electrénica.

* Conhecimentos dos valores normalizados da
qualidade dos produtos, especificos ¢ empresa.

* Conhecimentos das normas de higiene e segu-
ranca no frabalho.



1.2.5. Area da Gestdo de Topo
e da Gestao da Producéo

O sector do vestudrio é caracterizado pelo pre-
dominio das empresas de pequena e média di-
mensdo, de gest@o familiar e centralizada na fi-
gura do empresdrio. "O patrdo das empresas de
confeccdo é como um patriarca @ cabeca da sua
empresa. Nas pequenas empresas, no centro do
nucleo dirigente, constituido essencialmente pela
sua propria familia, ele toma as decisées impor-
tantes e ocupa-se das questdes financeiras. (...) O
cardcter familiar do grupo dirigente ¢ menos apa-
rente nas médias e grandes empresas, mas rara-
mente esta ausente” (Dubois, 1988:15).

Nos estudos de caso efectuados, foi possivel dis-
tinguir basicamente dois grupos de empresas com
caracteristicas diferentes: as empresas portugue-
sas e as filiais de empresas estrangeiras.

No primeiro caso, encontramos empresas de di-
mens@o muito reduzida, estrutura muito simples
(em sol) em que o empresdrio coordena e contro-
la todas as actividades da empresa muito directa-
mente, nomeadamente a producdo (actividade
principal), as financas e a drea comercial, quan-
do esta existe (empresas G e J). Encontramos tam-
bém neste grupo, empresas cujo crescimento da
sua actividode ao longo do tempo levou a que
uma gestao familiar e fortemente centralizada des-
se lugar, progressivamente, a uma gestdo pro-
fissionalizada com a presenga de quadros médi-
os e superiores especializados por funcées - pro-
ducdo, comercial, administrativo e financeiro, pes-
soal (empresas A, C, D e E) - em que, normal-
mente, o controlo accionista permanece na fami-
liad fundadora da empresa e é mantida uma cul-
tura de gestdo familiar. Temos ainda casos (em-
presa l) em que, pela dimensdo, complexidade
da actividade e partilha de controlo accionista com
outras entidades nacionais ou estrangeiras ou, sim-
plesmente, pela auséncia de uma histéria de em-
presa ligada a uma histéria de familia, a gestao é
mais profissionalizada, assumida por quadros mé-
dios e superiores, especializados em determina-
dos dominios de actividade.

No segundo caso, o das filiais de empresas estran-
geiras (empresas B, F e H), a gesté@o de topo e das
fungdes estratégicas para o desenvolvimento da
empresa s@o assumidas normalmente por quadros
da empresa-mae: nacionais do pais de origem que
vivem em Portugal por longos periodos de tempo,
trazendo normalmente as familias (expatriados).

)

Desta forma, a casa-mae garante uma coordena-
¢Go e um controlo estratégico da actividade da fili-
al e procura garantir uma partilha cultural. Pratica-
-se um modelo de gestGo normalmente importado
do pais de origem, com adaptacées & cultura nacio-
nal. A estes gestores s@o exigidas, para além das
competéncias técnicas, uma capacidade de inte-
gragdo em culturas estrangeiras, de compreensdo
de modos de vida diferentes e uma apeténcia para
a carreira internacional.

Apesar de um panorama diferenciado de modelos
de gestdo e de perfis de gestores, as caracteristicas
dominantes da industria do vestudrio em Portugal
nesta matéria sGo normalmente, a gestdo familiar,
centfralizada, resistente & inovagdo estratégica,
tecnolégica e organizacional, nomeadamente no
senfido da cooperagéo empresarial, da adopcéo
das novas tecnologias, das reorganizacées inter-
nas e da formacdo dos recursos humanos.

A identificacdo dos factores de evolucdo destas
profissées revela a importancia do meio externo
as empresas, em especial as exigéncias dos cli-
entes, as caracteristicas dos mercados, as condi-
¢oes da concorréncia, a infervencéo dos forne-
cedores e dos distribuidores, entre outros aspec-
tos que ganham as especificidades deste sector.
Os cargos de gestao de topo ou de nivel inter-
médio, sdo pela sua natureza e pela amplitude
da sua acgdo, os mais expostos a factores exter-
nos a proépria empresa.

Por outro lado, os factores internos & empresa
s@o factores de evolucdo destas profissdes mas
sdo de alguma forma determinados pela sua
prépria acgdo. Neste sentido, é frequentemente
apontada a importéncia estratégica neste sector
das competéncias de gestdo, ao nivel da gestdo
de topo e da gestdo intermédia, de modo a
direccionar as estratégias de mercados e produ-
tos, as estratégias tecnolégicas ou as opcdes
organizacionais. No entanto, procurando reflec-
tir as repercussdes que diferentes estratégias
empresariais poderdo ter nestas profissdes, im-
porta especificar algumas situacées.

As estratégias que apostam na diferenciagéo com
base na qualidade do produto e do servico, no
design e na resposta rdpida, exigem da parte da
gestdo de topo e da gestdo da producdo uma
capacidade de andlise do contexto e de inter-
pretag@o e leitura do mercado, em actualizagao
permanente, uma capacidade de inferligacdo
funcional, em especial, com as dreas de Méto-
dos e Tempos, Qualidade e Concepcdo e Desen-
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volvimento do Produto, que expressam uma
orientag@o para o cliente. No caso de uma estra-
tégia com énfase na automatizagdo do proces-
so, na grande série praticando normalmente duas
coleccdes por ano, em que a prioridade se centra
nos custos, a gest@o e a gestdo da produgdo es-
téo principalmente orientadas para a produgdo,
exigindo capacidades de selec¢do, adopgdo e
explorag@o de tecnologias de producéo, de or-
ganizac@o e racionalizac@o do trabalho.

Num contexto organizacional que promove os
esquemas de enriquecimento de tarefas, de ro-
tacéo de funcées ou de trabalho em grupo, &
gestd@o e & gestéo da producéo séo exigidos no-
vos saberes relacionais e sociais: a capacidade
de liderar e gerir equipas, de comunicar com to-
dos os departamentos, de gerir relagdes com to-
dos os niveis hierdrquicos, de descentralizar a
tomada de deciséo e promover a responsabili-
zacdo.

Por fim, a inovag@o tecnolégica para a inddstria
do vestudrio e a infroducéo de novas tecnologias
de informacao e de automacao, na produgdo, na
gest@o e na ligacdo a fornecedores e clientes, im-
plicam cada vez mais competéncias técnicas de
vigiléncia e gestéo tecnolégica, sobretudo aos
gestores da produgdo.

E com base neste quadro que identificamos as
necessidades de competéncias ao nivel da gestéo
de topo e da gestdo da producdo, de importéncia
estratégica para o desenvolvimento do sector:

GESTAO

* Recolher e analisar informacao interna e exter-
na a empresa.

* Analisar oportunidades e ameacas / forgas e
fraquezas da empresa.

* Prever e antecipar a evolucdo.

¢ Fazer escolhas, negociar e definir objectivos es-
tratégicos nas dreas financeira, comercial, in-
dustrial, qualidade e recursos humanos, nomea-
damente:

— seleccionar e adaptar produtos existentes e
novos, seleccionar mercados-alvo (nacionais
e internacionais), canais de distribuicéo, po-
litica de comunicac@o e de precos.

— seleccionar e estabelecer aliancas estratégicas.

— explorar novas tecnologias de producéo para
a flexibilizacdo da producéo e novas tecno-
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logias de distribuicGo e comercializagGo
(internet, catalogo electrénico,..).

— definir a politica da qualidade, sua organi-
zacdo e responsabilidades.

— definir a organizagéo interna e atribuigéo de
responsabilidades, a politica de recrutamen-
to e formagdo, procurando criar condi¢bes
para um maior desenvolvimento pessoal e
profissional dos recursos humanos.

GESTAO DA PRODUGAO

e Participar na definicéo da estratégia empresarial.

e Pesquisar, seleccionar e analisar (em actualiza-
cdo permanente) a informagdo sobre técnicas
e tecnologias, produtos, matérias-primas e mo-
dos de organizacdo da produgao e do traba-
lho, especifica a industria, contextualizando-as
na cultura da empresa e do industria.

* Analisar informacgées sobre a satisfagéo dos cli-
entes em relacdo aos produtos, necessidades
do mercado e concorréncia (produtos, fecnolo-
gias e organizagdo da producéo).

« Negociar, estabelecer com a Direccao-Geral e
a sua equipa de trabalho, cumprir e fazer cum-
prir objectivos de producdo em termos de qua-
lidade, quantidade, custos e prazos.

e Procurar, estudar e testar solugbes técnicas e
organizativas adaptadas das necessidades dos
clientes (produtos e prazos de entrega) e a cres-
cente variedade e complexidade de produtos e
matérias-primas tendo em conta os custos da
producéo.

« Organizar, gerir e mobilizar equipas de traba-
lho tendo em conta as competéncias e interes-
ses de cada um e os objectivos de producao.

e Analisar hipéteses de subcontratacdo produti-
va, propor superiormente e seleccionar ou par-
ticipar na seleccdo de subcontratados em fun-
¢ao das suas capacidades produtivas (quanti-
dade, qualidade, prazos de entrega e custo).

« Comparar os resultados quantitativa e qualita-
tivamente com os objectivos, analisar desvios e
propor medidas correctivas.

o Gerir custos de modo a permitir uma gestdo ana-
litica.

e Participar na definicéo, implementacGo e manu-
tencdo do sistema da qualidade na drea da pro-
ducéo - analisar e propor adaptagées do siste-
ma, analisar desvios e propor accoes preventi-
vas e correctivas em matéria de qualidade.



1.3.1. Area da Producéo

» Estendedor
e Riscador
» Cortador

Denota-se uma tendéncia geral & transforma-
cdo e regresséo destas profissdes sendo, no
entanto, interessante particularizar as condigdes
em que tal ocorre e os efeitos em cada um dos
Casos.

Nas empresas em que o modo de organizar o
trabalho dominante é do tipo artesanal, é visivel
um efeito de agregacéo destas profissées. A mes-
ma figura profissional - Cortador ou Costureira
- assume ou tem competéncia para assumir fo-
das estas fases do processo produtivo. Nalguns
casos, ainda num sistema de trabalho tradicio-
nal em atelier, a figura profissional modista pode
agregar também fun¢des a montante, como o
estudo do modelo e o desenho dos moldes, que
noutro contexto integram o contetdo funcional
da modelista.

O estendimento e o corte automdtico quando
associados a modos de organizacdo do traba-
lho tayloristas e neo-tayloristas, tendem a pro-
duzir um efeito duplo de regressao e de desqua-
lificacdo, na medida em que se regista uma su-
pressdo de postos de trabalho e uma limitacgo
do campo de intervencéo destes profissionais &
alimentacéo e vigiléncia das maquinas. Estas tec-
nologias permitiram diminuir a carga fisica do
trabalho e contribuir para a sua feminizagéo. Nal-
gumas empresas é posto em prdtica o alarga-
mento de tarefas entre as dreas do estendimento
e corte, um alargamento a tarefas semelhantes
que ndo implica directamente uma qualificagdo
de nivel mais elevado ou competéncias mais com-
plexas.

A introducéo de sistemas computorizados de mar-
cacdo na drea do planeamento de corte tende a
alterar o contetdo da funcéo de riscador. Em sis-
temas de trabalho sem a presenga desta tecno-
logia s@o atribuidas & profissdo de riscador, ta-
refas de seleccéio de moldes standard segundo o
modelo, posicionamento dos moldes definindo
o plano de corte com o objectivo de optimizar a
matéria-prima. “Uma colocagéo eficaz (taxa de
utilizacdo das matérias-primas) e rapida exige
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muita experiéncia. E necessdrio conhecer as téc-
nicas de modelagem e gradacéo para ndo os
colocar ao acaso: é necessdrio ter método, or-
dem, atenc@o, meméria e precisao” (Dubois,
1988:110). No entanto, todas estas tarefas sao
passiveis de execucdo através de sistemas
computorizados. No caso do sistema interactivo
de marcacéo, as competéncias técnicas mobili-
zadas s@o basicamente as mesmas da marca-
cdo manual apesar do instrumento de trabalho
ter mudado, o que implica novas competéncias
técnicas no dominio da tecnologia. Pelo contra-
rio, a introducdo de sistemas automdticos de
marcacdo conduz ao desaparecimento da mai-
or parte dos saberes-fazer técnicos do riscador,
na medida em que este tem apenas de introdu-
zir certos dados (modelo, tamanhos, efc.) e o sis-
tema dé& a marcagdo éptima.

A par da transformacgéo da profissao de riscador,
nalguns casos desqualificante, é visivel a tendén-
cia de regressdo desta profissdo, pois estas
tecnologias encurtam o tempo de planeamento
da producéo e reduzem as necessidades de mdo-
-de-obra. Por outro lado, a necessidade de re-
conversdo profissional destes profissionais & evi-
dente quando as opgdes técnico-organizativas
das empresas vao neste sentido.

PRODUCAO

 Medir, comparar e arrumar dimensées e formas
por simulag@o em computador de modo a defi-
nir e ajustar o plano de corte.

« Interpretar e memorizar dados, simbolos e cé-
digos relativos as especificagées dos modelos,
prioridades da produgéo, ao indicador de efi-
ciéncia de aproveitamento da matéria-prima e
relativos aos programas das maquinas.

« Prestar informacdo escrita através de codigos e
numeros.

e Trabalhar em cooperagdo com o planeamento
da producéo e a drea da costura.

o Adaptacdo a novas tecnologias e capacidade
de alternar entre o trabalho manual e a alimen-
tacdo /vigilancia de mdquinas.

e Adaptacgéo a variedade da matérias-primas uti-
lizadas.

s Trabalhar em equipa (cooperar para objecti-
vos comuns).

« Responsabilidade pela qualidade e quantidade
do trabalho individual.



2. Repercussoes dos Cenarios
no Emprego, nas Qualificacdes
e nas Competéncias

A inventariag@o de algumas das consequéncias
mais importantes de cada cenério no emprego e
nas competéncias, apresentada nos Quadros 7,
8,9 e 10 procura ser uma base para discussdo e
andlise com os intervenientes privilegiados do
sector nos varios dominios, em especial no em-
prego e na formagao dos recursos humanos, com
o objectivo de delinear orientacées da politica
de formacé&o. Estas orientacées concorrem para
um duplo sentido: o que fazer para que ocorra
um determinado cendrio e o que fazer se um de-
terminado cendrio vier a ocorrer. F também nes-
te duplo sentido, que apresentamos as repercus-
sGes/exigéncias que os cendrios de evolucdo do
sector considerados tém sobre a evolucdo do
emprego e das competéncias.

Uma andlise dos referidos quadros, permite des-
tacar as repercussées especificas a cada um dos
cendrios. Assim, no cendrio Ouro, salientamos a
provavel emergéncia das fungées ou de figuras
profissionais ligadas & “Gestdo da Tecnologia” e
a “Gestdo das Aliancas”, associada & difuséo de
novas tecnologias de concepcao, producao fle-
xivel, logistica automatizada e de comunicagéo
com clientes e fornecedores e & necessidade e
capacidade de cooperacdo, com clientes e for-
necedores, com outras empresas e com institui-
¢oes variadas, no sentido de sustentar a
competitividade da empresa ou de facilitar a
penetracdo em determinados mercados.

No @mbito da “Gestéo da Tecnologia” as com-
peténcias poderdo ser do tipo (Dankbaar, 1996:
22; Kuhlmann e Reger, 1996: 81):

e saberes-fazer técnicos e saberes teéricos ao nivel
da tecnologia, como a capacidade de detectar e
priorizar tecnologias especificas e relevantes para
as necessidades da empresa, a capacidade de
fazer uma “fuséo” das tecnologias em maturida-
de com as novas tecnologias e a capacidade de
utilizar sistemas tecnolégicos de ligagdo inter-
funcional, capazes de flexibilizar o processo pro-
dutivo e o contacto com clientes e fornecedores;

» saberes-fazer técnicos de gestdo, como a ca-
pacidade de conceber e implementar uma estra-

tégia tecnoldgica e de integra-la na estratégia
de negécio, com orientacdo para a qualidade
ou outros factores de competitividade, sem ser
exclusivamente o preco;

» capacidade de aprendizagem, ou seja, para es-
tabelecer um interface das funcées e profissaes,
internamente & empresa e externamente, com
clientes e fornecedores e com determinados or-
ganismos vocacionados para a actividade de 1&D.

No @mbito da “Gestéo da Cooperac@o”, em dre-
as variadas como a tecnolégica, 1&D, producéo,
distribuicdo, financas e da gestdo da informacéo,
as competéncias exigiveis poderdo ser do tipo
(Rato, 1993):

* capacidade de seleccionar parceiros e de defi-
nir a forma adequada de cooperacdo, tendo
em conta a situagdo actual de cada empresa e
os objectivos pretendidos;

* capacidade de conduzir as negociacées do
acordo e de elaborar o acordo de coopera-
¢ao;

¢ capacidade de implementar o acordo de coo-
peragdo e de gerir a cooperacdo quer a nivel
interno e externo quer na gestdo corrente e na
gest@o estratégica;

* capacidade de efectuar um adequado acom-
panhamento e auditoria do desenvolvimento
da cooperacao.

Ainda no cendrio Ouro, a importancia da
inferligagdo permanente da Concepcéo e De-
senvolvimento do Produto, da Producdo e do
Mercado, poderd proporcionar o desenvolvimen-
to da fungdo e da figura profissional do “Gestor
de Produto”. Esta figura profissional intervird na
pesquisa de mercado e na andlise das tendénci-
as de moda, na negociac@o com os interlocutores
do mercado, na selecgéio de materiais, na ela-
boragdo das colecgbes e na promocéo do pro-
duto e da imagem junto do cliente.

O desenvolvimento da “Gestao de Recursos Hu-
manos” é importante neste cendrio, no sentido
de uma intervencéo estratégica na empresa, so-
bretudo na (re)definicdo de perfis profissionais,
na mobilizagéo e valorizacéo de competéncias
gue sustentem as estratégias empresariais atra-
vés do recrutamento, da formagéo e da politica
de compensacéo, na (reJorganizacéo do traba-
lho e na gestdo dos processos de reconverséo.
No cendrio Latdo, a semelhanga com a situacao



actual do sector, reflecte uma inibicéo do desen-
volvimento das competéncias quer na producéo,
onde continuard@o a ser requeridos essencialmen-
te os saberes-fazer técnicos limitados & execucéio
das tarefas, quer nas dreas a montante e a jusante.
Nos cendrios Bronze e Prata, algumas das reper-
cusses mais especificas sdo a mobilizacdo das
competéncias de ordem social e relacional exigiveis
aos operadores e chefias directas da producéo, face
¢ difusdo de situagdes enriquecidas de trabalho e
a flexibilidade induzida pela introducéo de

tecnologias de producéo flexivel, e ainda o desen-
volvimento de uma reserva de competéncias nas
dreas comercial e gestdo da producéo, que visa
responder por um lado, & necessidade de articula-
¢Go permanente cliente-empresa, & exploracdo de
oportunidades para definicdo de coleccaes em con-
lunto, & presenca activa no mercado internacional
(de especial importancia no cendrio Prata), e por
outro lado, & necessidade de flexibilizar a produ-
g@o por forma a responder rapidamente e com
uma oferta personalizada ao cliente.

QUADRO 7
Repercussées Provaveis do CENARIO OURO
no Volume e na Qualidade de Emprego e nas Competéncias

Repercussées Provaveis
no Volume e na Qualidade de Emprego

Repercussoes Provaveis
nas Competéncias

Redugdo do emprego nas filiais de empresas es-
trangeiras localizadas em Portugal, pela diminui-
cdo do interesse do IDE em Portugal com base
nos haixos custos de mao-de-obra. Esta reducao
do emprego concentra-se em profissées pouco
qualificadas da drea da Producéo.

Aumento do emprege mais qualificado em em-
presas nacionais na drea da Producéio e sobretu-
do, nas éreas a montante (concepcéo e desenvol-
vimento do produto) e o jusante (comercializacao)
e aumento do peso do emprego nas funcdes de
gest@o e de apoio & Producéo.

Emergéncia e/ou maior desenvolvimento de fi-
guras profissionais e dreas de ligacdo inter-
funcional na empresa e da empresa com o exte-
rior, como a “Gesté@o de Produto”, a “Gestdéo da
Tecnologia” e a “Gestéo da Cooperagao”.
Recurso a formas exteriorizadas de emprego (tra-
balho ao domicilio e subcontratacdo para deter-
minadas fases/operacédes da producéo) embora
com maior qualidade (emprego em grande par-
te declarado, criacéo de micro-empresas, maior
qualificagGo da méao-de-obra, transferéncia de
know-how através de formagéo, formal ou infor-
mal, por parte das empresas contratantes, possi-
bilidades de integracéio na empresas contratan-
tes, etc.).

Maior importéncia da mobilidade internacional
para quadros e técnicos portugueses, em especial
das dreas comercial, markefing e gestéo da pro-
dugdo.

Maior peso do emprego de quadros internacio-

nais na empresa, em Portugal e no estrangeiro.

)

* Maior exigéncia & capacidade de gestéo de topo
e intermédia: capacidade de andlise do contexto,
de definicao de estratégias, de reaccéo e anteci-
pacdo, de abertura & mudanca. Maior exigéncia
de um corpo de competéncias sociais e relacionais:
capacidade de comunicacao, de lideranca, de ges-
tdo de relagdes internas e externas a empresa.

* Maior importancia das competéncias comerci-
ais, sobretudo relativas ao mercado internacio-
nal, do tipo: andlise da envolvente econémica,
politica e cultural do pais; leitura e interpretacao
dos mercados; seleccéio dos canais de distribui-
¢do; capacidade de adaptacdo & cultura de ou-
tros paises.

e Necessidade de dominio das linguas estrangei-
ras, de acordo com os mercados-alve, para os
profissionais directamente ligados & actividade
internacional da empresa.

* Maior exigéncia ao nivel das competéncias que
potencializam a interligagdo concepgéio e de-
senvolvimento do produto, producéo e merca-
do, mobilizéveis fundamentalmente pelo “Gestor
de Produto”.

e Emergéncia e importéncia das competéncias na
area da “Gestdo da Tecnologia” e na Grea da
“Gestao da Cooperagéo”.

* Desenvolvimento da fungdo “Gestdo de Recur-
sos Humanos”.

¢ Desenvolvimento da fungéo “Qualidade” e maior
exigéncia das competéncias no dmbito do contro-
lo da qualidade ao nivel da execucdo.

* Tendéncia & especializagdo dos profissionais das
areas comercial, marketing e concepcéo e de-
senvolvimento do produto, por mercados ou por




produtos, de acordo com a estratégia de especia-
lizagdo/diversificag@o da empresa.

* Maior exigéncia das competéncias no dominio
das novas tecnologias ndo sé na érea da produ-
¢do como também na logistica, nas Greas comer-
cial/marketing e na concepgao e desenvolvimen-
to do produto.

« Competéncias técnicas de base mais alargada e
de nivel mais elevado ao nivel dos operadores e
das chefias da Produgéo e uma importéncia cres-
cente das competéncias sociais e relacionais, a
par de algum risco de desqualificagéo e de regres-
s@io das profissdes semi-qualificadas.

QUADRO 8
Repercussées Provaveis do CENARIO PRATA
no Volume e na Qualidade de Emprego e nas Competéncias

Repercussoes Provdveis
no Volume e na Qualidade de Emprego

Repercussées Provdveis
nas Competéncias

Reducéo do emprego nas filiais de empresas es-
trangeiras, localizadas em Portugal, com maior
impacto no emprego de profissionais pouco qua-
lificados da Producéo.

Aumento do emprego mais qualificado, nas em-
presas nacionais, na drea da Producdo (a nivel
da execucdo, da gestdo intermédia, do planea-
mento da producdo, da programacéo e manu-
tenc@o de maquinas e equipamentos) e na Grea
comercial/marketing.

Recurso a formas exteriorizadas de emprego (tra-
balho ao domicilio e subcontratacéo para deter-
minadas fases/operacées da producéo) embora
com maior qualidade (emprege em grande par-
te declarado, criac@o de micro-empresas, maior
qualificacdo da mao-de-obra, transferéncia de
know-how através de formacéo, formal ou infor-
mal, por parte das empresas contratantes, possi-
bilidades de integracéo nas empresas contratan-
tes, etc.).

Desenvolvimento da mobilidade internacional
para quadros e técnicos portugueses das dreas
comercial e marketing e emprego destes profis-
sionais, de nacionalidade estrangeira (Nacionais
dos Paises Hospedeiros - NPH), na empresa em
Portugal e nos paises de destino.

Eventual desenvolvimento da mobilidade inter-
nacional para gestores e técnicos da producao,
da empresa, muito dependente da natureza do

. investimento realizado no estrangeiro (nomea-

damente, filiais de producao).

o Elevada exigéncia & capacidade de gestdo de
topo e infermédia: capacidade de andlise do con-
texto, de definicdo de estratégias, de reaccdo e
antecipagéo, de abertura & mudanga. Maior exi-
géncia de um corpo de competéncias sociais e
relacionais (capacidade de comunicacéo, de li-
deranca, de gestao de relagdes internas e exter-
nas & empresa).

Importéncia das competéncias comerciais, no-
meadamente da capacidade de articulagdo cli-
ente-empresa na garantia de uma resposta ra-
pida, da capacidade de pesquisa de oportunida-
des para a eventual definicdo de colecgdes em
conjunto com clientes e promocéo dessas colec-
coes. Importancia das competéncias orientadas
para o mercado internacional do tipo: andlise
da envolvente econémica, politica e cultural do

pais; leitura e interpretagdo dos mercados; selec-
cdo dos canais de distribuicéo e capacidade de
adaptagéo a culturas de outros paises. Necessi-
dade de incorporacéo de competéncias ao nivel
dos mercados-alvo da internacionalizagéo, atra-
vés do recrutamento de NPH.

» Importancia das competéncias de gestdo da
produgdo, nomeadamente as de selecgdo, infe-
gracdo e exploracéo de tecnologias da produ-
céo e da logistica, de modo assegurar uma res-
posta rdpida ao mercado (flexibilidade produti-
va) e as de exploragé@o de formas de organiza-
¢@o do trabalho mais flexiveis, do tipo alarga-
mento, enriquecimento de tarefas e trabalho em

grupo.




* Importéncia das competéncias na érea de de-
senvolvimento de novos produtos em conjunto
com clientes e possivel emergéncia ou crescimen-
to da profissdo “Gestor de Produto”.

* Desenvolvimento da fungéo “Qualidade” e maior
exigéncia das competéncias no d&mbito do con-
trolo da qualidade ao nivel da execucéo.

* Importéncia crescente da fungao “Gestdo de Re-
cursos Humanos”.

* Competéncias técnicas de base mais alargada
e de nivel mais elevado, exigiveis aos opera-
dores da produgéo, a par da regresséo e des-
qualificagdo das profissées semi-qualificadas.

QUADRO 9
Repercussoes Provaveis do CENARIO BRONZE
no Volume e na Qualidade de Emprego e nas Competéncias

Repercussées Provdveis
no Volume e na Qualidade de Emprego

Repercussdes Provdveis
nas Competéncias

* Reduc@o do emprego nas filiais de empresas es-
trangeiras, localizadas em Portugal, com maior
impacto no emprego de profissionais pouco qua-
lificados da Producéo.

* Recurso importante a formas exteriorizadas de
emprego (trabalho ao domicilio e subcontratagao
para determinadaos fases/operacdes da produ-
¢do) mas com um maior nivel de qualidade des-
se emprego (mais emprego declarado, maior
qualificagéo da méo-de-obra, transferéncia de
know-how através de formacéo, formal ou infor-
mal, por parte das empresas contratantes, possi-
bilidades de integracéo na empresas contratan-
tes, etc.).

* Aumento muito pouco significativo do emprego
das profissdes da drea de concepcéo e desen-
volvimento do produto.

e Aumento do emprego mais qualificado, nas em-
presas nacionais, nas areas da Producéo (a nivel
operacional, de gestdo intermédia , do planea-
mento da producéo, programacgéo e manuten-
¢Go de mdaquinas e equipamentos) e nas dreas
comercial/marketing.

* Importancia das competéncias de gestéo, so-
bretudo orientadas para a gestdo das relagdes
de subcontratagdo e de exportagdo.

* Exigéncia de competéncias comerciais, sobre-
tudo ao nivel du capacidade de articulacao cli-
ente-empresa na garantia de resposta rdpida,
da capacidade de pesquisa de oportunidades
para a eventual definicdo de coleccdes em con-
junto com clientes e promocao dessas colec-
coes.
Alguma importancia das competéncias no am-
bito do desenvolvimento do produto, néo tanto
na capacidade de criacdo de coleccées, mas nas
capacidades de interpretac@o das necessidades/
gostos dos clientes, de aprendizagem e de ini-
ciativa.
Importéncia das competéncias no dominio da
exploragdo das tecnologias da producéo e da
logistica, de modo a assegurar uma resposta rd-
pida ao mercado (flexibilidade produtiva).
Competéncias técnicas de base mais alargada
e de nivel mais elevado, exigiveis aos operado-
res da produg@o em determinados contextos de
trabalho (alargamento e enriquecimento de ta-
refas) a par de um elevado risco de desquali-
ficagdo e regresséo das profissées semi-quali-
ficadas da produgéo, pela introducao de tecno-
logia.




QUADRO 10 )
Repercussées Provaveis do CENARIO LATAO
no Volume e na Qualidade de Emprego e nas Competéncias

Repercussdes Provaveis
no Volume e na Qualidade de Emprego

Repercussoes Provaveis
nas Competéncias

e Reducdo do emprego nas empresas portugue-
sas do sector (em parte, pelo encerramento de
empresas) e nas filiais de empresas estrangeiras
localizadas em Portugal com maior impacto nas
profissdes pouco qualificadas da Producao.

e Elevado peso do emprego na producéo face ao
peso do emprego em {ungées de gestéo, de apoio
ou a montante/jusante da producdo.

e Predominio do emprego néo qualificado: méo-
de-obra com baixo nivel de qualificacéo profis-
sional; precarizacdo do vinculo contratual e em-
prego com cardcter sazonal; recurso importante
a exteriorizacdo do trabalho através do trabalho
ao domicilio e da subcontratagdo de determina-
das fases da producéo; impertante peso do tra-
balho clandestino.

e Importancia das competéncias de gestdo, so-
bretudo orientadas para a gestdo das relagdes
de subcontrataggo.

e Exigéncia minima de competéncias comerciais e
orientadas para a articulagdo cliente-empresa na
garantia de resposta rdpida.

s Auséncia de um corpo de competéncias técni-
cas nas dreas de concepgdo, de planeamento
da produgdo e comercial/marketing, pela au-
séncia total ou parcial de recursos humanos qua-
lificados e elevada centralizacéo no empresdrio.

e Competéncias técnicas de base estreita e de ni-
vel baixo na Produgdo: destreza manual e sabe-
res-fazer técnicos limitados & execucéo das tare-
fas. Elevado risco de desqualificacao e de regres-
sdo destas profissoes.

A andlise dos perfis profissionais e das dreas fun-
cionais, na perspectiva dos cendrios Prata e Bron-
ze, permite sistematizar algumas das competén-
cios exigiveis, concretizar a evolugdo das com-
peténcias e dinamizar os perfis profissionais es-
tudados. A andlise destes cendrios em particular
prende-se com o facto destes constituirem situa-
cdes intermédias perante os dois cendrios extre-
mados (o Ouro e o Latdo). Para tal, apresenta-se
o Quadro 11, que permite concluir o seguinte:

» as competéncias sociais e relacionais sdo as
competéncias mais transversais, ou sejd,
exigiveis & maioria das profissdes do sector, em
especial a mobilizacéo da capacidade de tra-
balhar em equipa e de cooperar para objecti-
vos comuns, a capacidade de comunicacéo, a
predisposicdo para a aprendizagem e a capa-
cidade de adaptagéo & mudanca.

¢ a importancia das competéncias de gestGo ao
nivel da gestdo de topo e da gestdo intermeé-
dia, sobretudo a capacidade de andlise do con-
texto - necessidades dos clientes, condi¢des da

concorréncia, novas oportunidades de negé-
cio, andlise dos mercados nacional e internaci-
onal - a capacidade de reflexGo e de planea-
mento estratégico e a capacidade de implemen-
tacdo e gestéo das escolhas comerciais, tecno-
|6gicas e organizacionais.

« as competéncias ao nivel da selecgéo, adap-
tagdo e exploragdo das novas tecnologias nas
varias fases do processo produtivo - concep-
cdo e desenvolvimento do produto, produgéo,
distribuicéo, comercializagéo e gestdo - impli-
cam competéncias especificas as profissdes con-
sideradas, designadamente:

— vigiléncia tecnolégica e gest@o da tecnologia
ao nivel da gestdo de topo e da gestdo da
producdo (em especial no cendrio Prata);

— utilizac@o das novas tecnologias na concep-
céo para o Designer e Modelista, na produgao
para a Costureira Industrial, na distribuicao e
comercializagéo, para os profissionais da drea
comercial e demarketing, na gestdo para o ges-
tor de topo, gestor intermédio, chefia directa e
ainda para o Agente de Métodos e Tempos;

— adaptacdo dos modos operatérios ao nivel
da programacéo, operacdo, vigilancia e
manutencdo a maquinas e equipamentos di-



versos e de bases tecnolégicas diferenciadas,
para as profissées da producdo, manuten-
¢do e programacdo.

* as competéncias comerciais de importéncia
crescente ndo sé ao nivel dos profissionais des-
tas dreas como também ao nivel do gestor in-
termédio (da produgéo), da chefia directa, do
Agente de Métodos e Tempos e do Técnico da
Manutengéo, no que concerne & capacidade de
garantirem a resposta &s necessidades dos cli-
entes em termos de qualidade do produto, pra-
zos e custos. Também sdo exigiveis ao Designer
e Modelista, no que respeita & capacidade de
adaptacdo do produto, de renovagdo das co-
lec¢des por antecipagdo, na compreensdo das
necessidades dos clientes e na prospecgdo de
novos produtos e novas matérias-primas.

e as competéncias ao nivel da qualidade sao
também cada vez mais exigiveis a todos as pro-
fissdes: a definicao e implementacéo da quali-
dade total que envolve directamente a gestao
de topo e intermédia e a drea da qualidade
(Técnico/Responsdvel da Qualidade); a defini-
¢ao dos requisitos da qualidade do produto que
exige um trabalho interfuncional (gestdo da pro-
ducdo, Designer e Modelista, Métodos e Tem-
pos, comercial e qualidade); a transmisséo dos
saberes-fazer e saberes-estar adequados & qua-
lidade do produto e da vida no trabalho que
envolve o gestor da producéo, a chefia directa,
o Agente de Métodos e Tempos e a drea da
qualidade; a capacidade de auto-controlo da
gualidade, cada vez mais determinante ao ni-
vel operacional (Costureira) e ao nivel da che-
fia directa.

QUADRO 11
Cendrios Prata e Bronze, Perfis Profissionais e Competéncias-Chave
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3. Dos Empregos Actuais
aos Empregos-Alve.
A Construg¢ao de Perfis
Profissionais

A construgao dos perfis profissionais (Separatal)
tem por base a andlise dos empregos actuais,

especificos e comuns ao sector do vestudrio e as
possiveis repercussoes dos cendrios de evolucdo
sectorial considerados.

As figuras profissionais analisadas foram:

» as especificas ao sector do vestudrio, como se-
jam: Designer, Estilista, Criador de Moda, Mo-



delista, Modelador, Riscador manual, Riscador,
Riscador (sistema electrénico de confeccoes),
Estendedor manual, Estendedor mecénico,
Talhador manual, Cortador de Tecidos, Costu-
reira-trabalho em série, Costureira Especializa-
da, Costureira Qualificada, Costureira de Amos-
tras (ou Modelos), Costureira de Chapéus, Ope-
rador de Mdquina de Costura, Preparador, Aca-
bador, Colador, Termocolador, Engomador ou
Brunidor, Prenseiro, Costureira-trabalho por me-
dida, Alfaiate, Modista, Modista de Chapéus.

* as comuns a alguns sectores de actividade, como
sejam: Técnico de Manutencéo, Agente de Méto-
dos e Tempos e Chefe de Linha (ou de Grupo).

¢ as transversais a alguns sectores de activida-
de, como sejam: Gestor de Topo, Gestor de
Produgao, Director Comercial e de Marketing,
Gestor de Produto e Gestor de Mercado e ain-
da Técnico de Qualidade.

A construgdo dos perfis profissionais especificos
ao sector (Separata) partiv da agregacdo das fi-
guras profissionais estudadas, como se pode
observar na Figura 13.

Importa salientar também a missé@o e as tendén-
cias de evolugéo de cada perfil profissional cons-
truido.

A miss@o do perfil profissional do Designer de Ves-
tudrio abrange o concepcéo e o desenho de no-
vas formas de vestudrio destinados a serem fabri-
cados em série ou por medida, enquanto que o
perfil profissional da Modelista tem por missdo
confeccionar o modelo de base (protétipo) a par-
tir do desenho do estilista tendo em conta a viabi-
lidade técnica da sua fabricacdo. As tendéncias
de evolugdo destes dois perfis profissionais no
cenario Ouro passardo por um maior desenvolvi-
mento das actividades de criagéo de novos pro-
dutos e uma especializacdo das competéncias por
mercados ou por produtos de acordo com a es-
tratégia de especializacao ou de diversificacdo da
empresa. Nos cendrios Prata e Bronze, a evolu-
gdo destes perfis profissionais focalizar-se-4 no
maior desenvolvimento das actividades de adap-
tagdo dos produtos existentes e na capacidade de
inferligagdo da drea de Concepcéo e Desenvolvi-
mento do Produto, & Producéio e a drea Comerci-
al. As competéncias nos dominios da qualidade e
das novas tecnologias de concepcéo e desenvol-
vimento do produto seréo também fundamentais.
Em relagGo ao perfil profissional da Costureira In-
dustrial, a misséo deste profissional da industria

do vestudrio, passa pela confecgdo de pecas de
vestudrio, desde o corte & costura e acabamento
dos seus diferentes componentes. Nos cendrios
Prata e Bronze serdo maiores as exigéncias das
capacidades de auto-controlo da qualidade do
produto, das competéncias sociais e relacionais
(capacidade de trabalhar em equipa, de comuni-
cagdo e de adaptagéo & mudanca). No cendrio
Latdo as tendéncias de evolucdo deste perfil pas-
sardo por uma possivel limitacdo das actividades
& alimentagéo e vigilancia de mdgquinas.

A misséo do perfil profissional da Costureira (Mo-
dista) direcciona-se para a execucdo de moldes,
para o corte e a confecgdo de pecas de vestudrio.
Este perfil profissional quando inserido no con-
texto de trabalho caracteristico dos cendrios Ouro
e Prata revelard um desenvolvimento das com-
peténcias no dominio das novas tecnologias de
concepgdo e desenvolvimento do produto e da
fabricagéo, mesmo num contexto de produgdo
a medida.

No respeitante ao perfil profissional do Agente
de Métodos e Tempos, este apoia a producéo
com o objectivo de rendibilizar métodos e tem-
pos de trabalho de modo a optimizar os indices
de produtividade e a reduzir os custos. Nos ce-
narios Ouro e Prata revelar-se-& uma maior exi-
géncia a interligagdo desta drea com a produ-
¢Go e o mercado, nomeadamente a capacidade
de garantir a resposta ds necessidades dos cli-
entes em termos de qualidade do produto, pra-
zos e custos. Assistir-se-a também a uma maior
exigéncia da competéncias técnicas no dominio
da exploracédo de uma maior variedade de
tecnologias de producéo e de gestdo e a uma
maior intervencéo no estudo e experimentacdo
de novos métodos de trabalho na producdo. No
entanto, no cendrio Latdo, a intervencdo domi-
nante deste perfil profissional serd no controlo
dos tempos de trabalho na producao

No respeitante ao perfil profissional do Técnico
de Manuteng@o de Mdquinas de Confeccéio a sua
missdo é a de programar, afinar, montar e con-
trolar diversos tipos de maquinas de confecgdo.
Nos cendrios Prata e Bronze a sua tendéncia de
evolug@o reside no desenvolvimento das compe-
téncias técnicas nos dominios da programacéo e
manutengdo de mdaquinas e equipamentos varia-
dos e de diferentes bases tecnolégicas. Assiste-se
também a uma maior intervencé@o na adaptacéo
das novas tecnologias na garantia de qualidade
do produto.



FIGURA 13
Agregacao das Figuras Profissionais e Construgao dos Perfis profissionais Especificos
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Por fim, em relacdo ao Chefe de Linha ou de Gru-
po, este assegura a producéo tendo em conta a
optimizacdo da quantidade, qualidade, custo do
produto e do tempo de produgdo e infervem na
animagéo e gestdo de uma equipa de trabalho.
Nos cendrios Prata e Latéo estard presente uma
maior exigéncia das competéncias sociais e
relacionais e das competéncias técnicas no domi-
nio da utilizacdo das novas tecnologias de produ-
cao e de gestdo. Por seu lado, no cendrio Latdo, a

sua infervencao serd limitada as actividades de distri-
buicdo, controlo do trabalho e controlo disciplinar.
Por fim, os perfis profissionais transversais, de
importancia estratégica para o desenvolvimento
do sector, serdo igualmente apresentados na se-
parata apesar do seu caracter provisério e reve-
lando particularidades do sector do vestuario, pelo
que se exige um porterior estudo de confrontagdo
das actividades e das competéncias destes em-
pregos em varios sectores de actividade.



1. Levantamento, Caracterizacao
e Analise da Oferta Formativa

ara a caracterizacéo da oferta
formativa publica orientada
para o sector do vestudrio, pro-
cedeu-se a um levantamento
dos cursos existentes segundo
a tipologia proposta por Imagi-
nario (1992) e pelo CECOA
(1994) que permite enquadrar
a distribuicdo dos cursos em trés dreas: forma-
coes Sistemdticas e Regulares, formacdes Siste-

maticas e NGo Regulares e formagdes Néo Siste-
maticas nem Regulares.

Com o objectivo de completar esta caracteriza-
cdo, foi elaborada uma base de dados dos cur-
sos existentes no ano de 1996 construida a partir
da inventariacéo e seleccdo das fontes de infor-
magdo disponiveis, no dmbito do Ministério da
Qualificagéio e Emprego e do Ministério da Edu-
cagdo, implicando uma anélise comparativa des-
tas fontes de modo a evitar a duplicacéo de infor-
magdo(?8). A base de dados contempla a desig-
nacao dos cursos registados para o sector do ves-
tudrio e a sua caracterizacéo quanto & entidade

(28) As fontes de informagto consideradas foram: Ensino Profisional 1996 (dados recolhidos pelo NEP - DES Porto); Sistema de
Aprendizagem - Rede de Oferta de Formacéo - 1° Semestre 1996 (IEFP); Aprendizagem - Centros de Formacao Profissional de
Gestao Directa do IEFP - 1996; SIOF, NOV. 1996 (IEFP) e PIAF , 1996 (IEFP) .



formadora, & regido ou localidade onde se reali-
za o curso, ao nivel de qualificacdo de saida, ao
tipo de formacao (inicial ou continua), & modali-
dade e ao sistema de formagdo em que se insere
o curso e ainda & sua duragdo. Esta informagao,
fornecida directa ou indirectamente pelas fontes
consideradas, foi também analisada segundo uma
tipologia de dreas funcionais para as quais con-
correm os cursos e por tipo de entidade formado-
ra. Numa etapa posterior, foi efectuado um trata-
mento quantitativo e qualitativo mais aprofunda-
do e sistemdtico. Os resultados obtidos em ter-
mos percentuais referem-se ao nimero de cursos
(designagdes) com determinadas caracteristicas re-
lativamente ao total dos cursos registados.

Constrangimentos do Levantamento
e Andlise da Oferta Formativa
Orientada para o Sector do Vestudrio

Esta andlise circunscreve-se aos segmentos de
formacéo especificamente orientados para este
sector e promovidos pelas entidades formado-
ras com protagonismo sectorial, dado que o le-
vantamento e andlise de toda a oferta de forma-
cdo em dominios transversais e apropridveis pela
indUstria do vestudrio ultrapassa, nesta fase, os
limites deste estudo. Esta andlise depara-se ain-
da com limitagées que importa salientar:

* 0 recenseamento pode néo cobrir a totalidade
desta oferta formativa, devido em parte a sua
extensdo, & dispersGo das fontes de informa-
co utilizadas e a uma possivel desactualizagéo
entre os momentos de recolha, de realizagéo
dos cursos e de apresentagdo deste trabalho.

s a formacdo inicial é pela sua natureza mais
facilmente detectada e caracterizada contrari-
amente & formacéo continua, facto que pode
derivar da heterogeneidade das entidades for-
madoras e do cardcter menos sistematico da
propria formagdo continua.

e a andlise quantitativa desta oferta formativa,
nomeadamente do nimero de horas, nimero
de formandos, numero de diplomados e taxa
de empregabilidade, ¢ muito limitada deriva-
da da escassa informagéo existente, do seu
cardcter néo sistemdtico e da sua agregagdo,
ndo permitindo a comparabilidade ou a
especificidade necessaria & realidade sectorial
em andlise. No entanto, seréo tratados de uma
forma quantitativa alguns dados de caracteri-

zacdo da oferta formativa, pertinentes para este
estudo, como sejam o numero de cursos por
areas funcionais, por niveis de qualificagdo,
pelos subsistemas de formacao, pelos tipos de
entidades formadoras e ainda a distribuigao
regional do nimero de cursos e do emprego
na industria.

o Area da Concepgéo e Desenvolvimento
do Produto

No que diz respeito & drea de Concepgdo e De-
senvolvimento do Produto (ver quadros 12, 13 e
14), a oferta formativa concentra-se nos cursos
de Design/Estilismo e de Modelacéo/Modelagem.
Relativamente aos cursos de Design/Estilismo, é de
salientar que a sua maioria é de formagao inicial
de qualificacdo, com nivel de saida lll, estando re-
presentadas as escolas profissionais, os Centros de
Formacdo Profissional de Gestao Participada
(C.FPG.P) - CITEX e CIVEC - e ainda alguns cursos
tecnolégicos e encontram-se concentrados em Lis-
boa e no Porto. Existe ainda um curso de Design de
Vestudrio do Ensino Superior. Concorrendo tam-
bém para a drea de Design/Estilismo, temos os
cursos de “Moda” e o de “Coordenagao e Produ-
cdo de Moda” orientados, & partida, para a for-
macéo de profissionais da drea do Design, cursos
que revelam uma diversificacdo das entidades for-
madoras e dos subsistemas de formagao disponi-
veis (cursos de qualificacao inicial das Escolas Pro-
fissionais e cursos tecnolégicos) bem como dos per-
fis de formag@o: visam formar profissionais com
intervenc@o na organizagdo e promogao de acon-
tecimentos de moda em contextos diversos como a
empresa produtora, a empresa distribuidora, a loja
ou ainda em acontecimentos culturais, espectacu-
los e imprensa da especialidade, quer como ele-
mento interno quer em actividade de consultoria.

No que diz respeito aos cursos de modelacdo/
modelagem, a maioria da formagao registada é
continua e com um peso importante da modali-
dade de Aperfeicoamento. A quase totalidade das
entidades que promovem este tipo de formagéo
sdo os C.FPG.P (CIVEC e CITEX) registando-se
apenas uma Escola Profissional e um Centro de
Formacao Profissional de Gestao Directa
(C.FPG.D.), no entanto, orientados para forma-
cdo inicial qualificante.



QUADRO 12
Formagoes Sistemdticas e Regulares
Area da Concepcéo
e Desenvolvimento
do Produto

Tipo
de Formagdo

Modalidade Cursos Nivel

Duragao

(Designagoes) de Saida | (anos/horas)

Inicial

Ensino e Arquitectura de Design v
Universitério de Moda

5 anos

Cursos e Design I
Tecnolégicos e Moda Il

Cursos e Estilismo 1
Técnico-Profissionais » Modelismo/Estilismo i

QUADRO 13
Formacées Sistemdticas e Néo regulares
Area da Concepcdo
e Desenvolvimento
do Produto

Tipo
de Formagao

Modalidade Cursos Nivel
(Designagoes) de Saida

Duragdo
(horas)

Inicial

Escolas ¢ Coordenacdo e Producdo de Moda 1
Profissionais e Desenho Projectista de Vestudrio I
e Design de Moda I
e Estilismo Il
e Técnico de Coordenacéo

e Producéo de Moda Il
e Técnico de Design de Moda 1]
¢ Técnico de Estilismo 1]
e Técnico de Estilismo Industrial Il
¢ Técnico Projectista de Vestuério Il
e Técnica de Confecgdo/

/Modelagem Industrial Il
e Técnica de Confecgdo/

/Estilismo Industrial [

(Néo
existe
informacéao)

Aprendizagem * Modelista (operador de CAD/CAM) I
e Técnico de Modelagem de Confec¢do I
¢ Técnico de Modelagem e Confecgéo I
e Técnico de Modelagao de Confeccao I
* Técnico de Modelagdo/Confeccéo 1]

(Nao
existe
informacao)




i

QUADRO 14 !
~ Formagées Néo sistemdticas nem Regulares
Area da Concepcdo e Desenvolvimento do Produto

Tipo Modalidade Cursos Nivel Duragao
de Formagao (Designagoes) de Saida | (horas)
Inicial Qualificagao Inicial | e Design Téxtil e Vestudrio I
» Modelagem Industrial Il 3332/3412/
3450
Continua Qualificagéo e Estilismo Industrial Il 5230
e Modelagem Industrial 3275/3412/
¢ Modelagem Senhora 980/710/
670/657
e Técnicas de Modelagem,
Corte e Confecgao 1070
Aperfeicoomento | ¢ Criagdo de Modelos 141
e Concepgdo, preparagdo
e organizacdo de colecgao 150
s Escalado e estudo de encaixe 100/99/87/
/60
s Modelagdo de Vestudrio de Senhora 28/63/46
FT 2T
¢ Modelagem de Crianga 550/553
* Modelagem de Homem 515
e Programacéo de Risco e Corte 87
e Sistema CAD
Reciclagem e Modelagem Senhora 180
A Disténcia « Modelacao assistida por computador 80/220

« Area da Produgéo

Na drea da Producéo é de salientar a auséncia de
formacéo sistemdtica e regular e o importante peso
dos cursos de costura e de costureira no total dos
cursos desta drea (Quadros 15 e 16). Este cursos
apresentam modalidades distintas: os cursos na
drea da costura séo predominantemente de for-
macdo continua de aperfeicoamento e de qualifi-
cacdo enquanto que os cursos de costureira s@o
sobretudo de formagdo inicial de qualificagao (ni-
vel 1), onde o sistema de aprendizagem tem gran-
de importéncia.

Ainda para esta drea, seguem-se em grau de
importancia, os cursos do Gmbito da confecgéio
e do corte e costura, formagdes que agregam
para além da costura, o corte, a modelagem e o
acabamento, fornecendo uma formagao de base

alargada. Mais uma vez, estamos perante mo-
dalidades de formacdo distintas. Os cursos da
confecc@o séo maioritariamente cursos de for-
macdo inicial de nivel de qualificacdo de saida
Il (“Técnico de Confeccao”), em grande parte
realizados pelas Escolas Profissionais. O cursos
de corte e costura s@o, em grande parte, de for-
macgdo continua de qualificagdo, assegurada es-
sencialmente pelos C.FPG.D. e pelos C.FRG.P.
Nos cursos de modista, apenas foram registados
dois cursos, um de formacéo inicial qualificante e
um de formacao continua de reconversao, suscepti-
veis de concorrerem para a criagdo do préprio em-
prego, que tm uma importéncia muito reduzida ng
oferta formativa do sector. Também a formacéo pa-
ra Chefes de Linha tem um expressdo muito redu-
zida na oferta formativa, surgindo com um curso ao
nivel da formacéo continua de aperfeicoamento.



QUADRO 15

Formagoes Sistemdticas e Nado Regulares

Area da Producéo

Tipo Modalidade Cursos Nivel Duragdo
de Formagao (Designagoes) de Saida | (horas)
Inicial Escolas * Técnica de Confecgdo M (Nao existe
Profissionais e Técnica de Confeccao/Produgdo ] informacdo)
Aprendizagem * Costureira Especializada I (Nao existe
®» Costureira [ informagéo)
QUADRO 16
Formagées Néo Sistemdticas nem Regulares
Area da Produgéo
Tipo Modalidade Cursos Nivel Duragao
de Formacgdo (Designacoes) de Saida | (horas)
Inicial Qualificagdo Inicial | ® Corte e Costura 540
* Corte Industrial 1174/1199/
/1251/1300/
; /1300
» Costura Polivalente 1300
 Costureira Industrial Especializada Il 1200
* Modista I 1200
Continua Qualificacéo * Medida Corte e Costura 1252/1358
» Costura Industrial de Tecido 680
s Costureira 1421
* Corte e Costura 848
 Corte Industrial 1300
® Técnicas de Moldes,
Corte e Confecgoes 931/1442
Aperfeicoamento » Aperfeicoamento de Corte Industrial
» Aperfeicoamento de Costura Industrial
® Costura Industrial
¢ Costura Industrial de Tecido
® Costureira Especializada
e Costureira Industrial Qualificada
e Tecnologia da Confecg@o 56
¢ Tecnologia do Corte 76
e Chefe de Linha
A Distancia * Corte e Costura I 1526
» Costura Industrial de Tecido Il 400/50
Reconversao ¢ Modista Il




QUADRGC 17
Formagées Nao Sistemdticas nem Regulares
Area do Planeamento da Producéo

Tipo Modalidade Cursos Nivel Duracao
de Formagéo (Designagées) de Saida | (horas)
Inicial Qualificag@o Inicial | ® Técnico de Organizacéo e Métodos
¢ Organizagéo e Producéo de Vestudrio Il 2200/2400
Continua Qualificacdo e Técnico de Organizacdo e Métodos 2200
Aperfeicoamento * Métodos e Tempos de Trabalho 668
¢ Técnico de Métodos e Tempos 500
* Organizacdo e Métodos 69/72
® Planeamento e Controlo da Producao 60/63
|
* Area do Planeamento da Produgéo de Mdaquinas de Costura”) e nivel Il (“Técnico de

Ndo foram registados cursos nesta drea quer ao
nivel da formacéo sistemdtica e regular quer ao
nivel da formagéao sistemdtica nao regular, o que
consiste na auséncia de cursos de qualificagdo
inicial do tipo, cursos tecnolégicos, cursos técni-
co-profissionais e cursos do sistema de aprendi-
zagem e das escolas profissionais (Quadro 17).
A maioria da formacéo registada para esta drea
estd orientada para a organizacéo dos métodos
e tempos de trabalho e concentra-se na modali-
dade de Aperfeicoamento da formacéo continua.

* Area da Manutengéo

Nesta drea, a maioria da formacéo registada é
continua, promovida pelos C.FRG.P e orientada
essencialmente para o aperfeicoamento de acti-
vos, em dominios como a afinagtio de maqui-
nas de costura, electricidade, electrénica e pneu-
matica. A formacéo inicial registada concorre
para dois niveis de qualificacéo: nivel Il (“Afinador

Manutengdo”), quer no dmbito dos cursos pro-
movidos pelos C.EPG.P quer no &mbito do sis-
tema de Aprendizagem (Quadros 18 e 19).

« Area da Gestdo da Produgéo

Nesta drea (Quadros 20, 21 e22) foram regis-
tados cursos no dmbito da formacéo sistemdtica
e regular, nomeadamente no ensino universitd-
rio (“"Engenharia Téxtil e do Vestudrio”, “Enge-
nharia do Vestuario” e “Engenharia Téxtil, ramo
da Confeccdo”). No dmbito da formacdo siste-
matica e ndo regular existem os cursos de “Ges-
téo da Producé@o” e “Técnico da Gestao da Produ-
gdo/Vestudrio” das escolas profissionais, especifi-
camente orientados para o sector e com prota-
gonismo na formacéo de quadros intermédios
da producdo. Revela-se também uma expressao
reduzida da formac@o continua nesta drea (re-
gistaram-se trés cursos orientados para a orga-
nizagéo e gestdo industrial e para a gestdo orca-
mental de custos).

QUADRO 18

Formagées Sistematicas e Néo Regulares
Area da Manutencéo

Tipo Modalidade
de Formagao

Cursos Nivel
(Designagoes)

Duragéo

de Saida | (horas)

Inicial Aprendizagem

e Técnico Afinador
de Maquinas de Confeccao i




QUADRO 19

Formacgées Néo Sistemdticas nem Regulares

Area da Manutencdo

Tipo . Modalidade Cursos Nivel Duragdo
de Formagdo (Designagbes) de Saida | (horas)
Inicial Qualificacéo Inicial | e Afinador de Médquinas de Costura 1
® Técnico de Manutencao Polivalente Il 2897/3100
Continua Qualificacao » Técnico de Manutencéo Polivalente 2897
Aperfeicoamento = Afinador de Méquinas de Costura 500/250/253
» Aperfeicoamento em Mdquinas
de Costura
e Maquinas de Costura
e Técnologia de Méquinas de Costura
¢ Fundamentos de Electrénica 111/109
QUADRO 20
Formagbes Sistemdticas e Regulares
Area da Gestdo da Producgédo
Tipo Modalidade Cursos Nivel Duragdo
de Formacao (Designagoes) de Saida (anos)
Inicial Ensino Universitdrio | ® Engenharia Téxtil e do Vestudrio Y% 5 anos
* Engenharia do Vestudrio v 5 anos
® Engenharia Téxtil, ramo da Confecgao % 5 anos
QUADRO 21
Formagdes Sistemdticas e NGo Regulares
Area da Gestéo da Producéo
Tipo Modalidade Cursos Nivel Duragéo
de Formacgao (Designagoes) de Saida | (horas)
Inicial Escolas Profissionais | = Gestdo da Produgdo il B )
i 5 (Nao existe
e Técnico de Gestéo i i
da Produgao/Vestuario I infotmagao)
QUADRO 22
Formag6es néo Sistemdticas nem Regulares
Area da Gestéo da Producéo
Tipo Modalidade Cursos Nivel Duragdo
de Formagéo (Designagoes) de Saida (horas)
Continua Aperfeicoamento * Nogdes de Organizagdo Industrial 16
e Gestéo Técnica da Produgae — 150
e Gestdo Orgamental
de Custos Industriais 90




QUADRO 23

Formagées Sistemdticas e Nao Regulares

Area de Qualidade

Tipo Modalidade Cursos Nivel Duragdo
de Formagao (Designagoes) de Saida | (horas)
Inicial Escolas * Técnico de Controlo
Profissionais de Qualidade para a Confeccao I —
QUADRO 24
Formagdes Nao Sistemdticas nem Regulares
Area de Qualidade
Tipo Modalidade Cursos Nivel Duragao
de Formacgao (Designagées) de Saida | (horas)
Inicial Qualificagéo  Controlo de Qualidade
Inicial na Confecgéo Il 699
Continua Aperfeicoamento * Controlo de Qualidade — 56/57
* Técnico de Controlo de Qualidade —

* Area de Qualidade

* Area de Marketing

Na érea da Qualidade (Quadros 23 e 24) regista-
ram-se cursos quer no Gmbito da formagéo inicial
de nivel Ill, promovidos por Escolas Profissionais,
formando Técnicos de Controlo de Qualidade para
a Confecgdo, quer de nivel Il promovidos pelos
C.ERG.D.. Aformagéo continua de aperfeicoamen-
to tem um peso semelhante & formacéo inicial. E
de salientar ainda que néo se registaram forma-
coes sistemdticas e regulares nesta érea.

Nesta area néo foram registados cursos ao nivel
das formagdes sistematicas e regulares e das for-
magoes sistemdticas e ndo regulares. A forma-
¢bo concentra-se na modalidade de aperfeicoa-
mento da formagdo continua, com apenas dois
cursos (Quadro 25).

Tendo como base o panorama da distribuicéo
das modalidades de formacdo, é de salientar o

QUADRO 25
Formagées Néo Sistemdticas nem Regulares
Area de Marketing

Tipo Modalidade Cursos Nivel Duragéo
de Formagéo (Designagoes) de Saida | (horas)
Continuva Aperfeicoamento * Marketing de Moda 81
* Marketing e Planeamento de Colecgoes 60




QUADRO 26
Nimero de Cursos por Areas Funcionais *

(valores em percentagem)

QUADRO 27
Ndmero de Cursos por Tipo de Formagao
(Inicial e Continua) segundo a Area Funcional *

(valores em percentagem)

Areas Funcionais %
e Producéo 3241
e Concepcdo e Desenvolvimento

do Produto 31.5
* Manutencao 9,9
* Concepcdo e Desenvolvimento

do Produto/ Producéo 4,9
* Gestdo/ Gestdo da Producdo 4,5
e Chefias ** 4,4
» Métodos e Tempos 3,9
e Qualidade 3,5
e Informatica 0.5
* Marketing

W0 |

** Apesar de ndo constituir uma drea funcional, considerdamos

conveniente manter devido ao interesse da sua andlise.

importante peso da modalidade de qualificacéo
na formagdo inicial a par da pouca expressédo
desta modalidade na formacao continua. Por
outro lado, a importéncia das reconversées pro-
fissionais num contexto de regresséo e transfor-
magdo de certas profissées do sector face a alte-
ragoes tecnoldgicas e organizacionais, néo é vi-
sivel no peso da formacdo profissional orienta-
da para esta modalidade.

Tipo de Formagéo
Area Funcional Inicial |Continua
e Producdio 33,8 30,4
e Concepcéo
e Desenvolvimento
do Produto 36,9 22,8
* Manutencao Fivi 15,2
¢ Concepcéo
e Desenvolvimento
do Produto/Producéo 2 1,1
o Chefias** 1,5 8,7
e Gestdo/Gestao
da Producéo —_ 5,5
¢ Métodos e Tempos 3,1 5,4
e Qualidade 3.1 4,3
e Informdtica 1.5 4,3
» Marketing s 2.7 J

** Apesar de n@o constituir uma drea funcional, consideramos

conveniente manter devido @o interesse da sua andlise.

Uma sistematizacéo dos cursos por dreas fun-
cionais permite compreender o padréo de es-

QUADRO 28
Numero de Cursos por Nivel de Saida segundo a Area Funcional na Formacéao Inicial *

(valores em percentagem)

Area Funcional

Nivel de Saida

¢ Producéo
e Concepgao e Desenvolvimento do Produto
e Manutencdo

e Métodos e Tempos

¢ Qualidade

e Informadtica

e Gestao/Gestdo da Producao

* Concepcdo e Desenvolvimento do Produto/Producéo

| 1 1]
4,5 54,5 22.7
— 8,3 83,0
— 60,0 20,0
— — 100,0
— — 50,0
— 25,0 75,0
- 100,0 —
— — 100,0

* Analise da base de dados da o‘ferlo formativa para o sector do Vestuario construida a
Profisional 1996 (dados recolhidos pelo NEP - DES Porto); Sistema de

partir das seguintes fontes de informacao: Ensino
Aprendizagem - Rede de Oferta de Formacéo - 1° Semestre 1996

(IEFP); Aprendizagem - Centros de Formacao Profissional de Gestéo Directa do [EFP - 1996; SIOF, NOV. 1996 (IEFP) e PIAF , 1994 (IEFP)
- implicando uma comparagéo das fontes de modo a evitar @ duplicacéo de dados.



pecializacdo da oferta formativa vocacionada
para o sector: uma forte orientagdo para a Pro-
ducéo representando cerca de 32% do total dos
cursos registados para este sector seguida, muito
de perto, pela Concepgé@o e Desenvolvimento
do Produto que representa 31,5%. Em conjun-
to, estas dreas representam 63,5% de toda a
oferta formativa registada, quer inicial quer con-
tinua, para o ano de 1996. Os pesos das res-
tantes dreas de formacdo sdo muito inferiores
(abaixo dos 10%).

Ainda com base no Quadro 26, é de salientar
a presenca muito incipiente de formagéo para
dreas transversais ao sector, mas com uma im-
portancia estratégica para o seu desenvolvimen-
to, como a Qualidade, a Gestéo, a Gestdao da
Producéo e o Marketing. Na drea Comercial ndo
se registou nenhum curso. Por outro lado, as
formacées para a drea comportamental repre-
sentam apenas 4,4% da formagdo registada e
estdo limitadas a cursos para chefias, de for-
macdo continua, que procuram sensibilizar e
desenvolver as competéncias de lideranca e de
organizacdo do trabalho.

Como se pode observar no Quadro 27, a for-
magdo inicial predomina nas dreas da Produ-
céo e Concepcéo e Desenvolvimento do Produ-
to, onde a maioria dos cursos registados con-
corre para a qualificagdo dos profissionais. Por
seu lado, a formacgéo continua apresenta uma
maior incidéncia nas dreas transversais (Manu-
tencdo, Qualidade, Métodos e Tempos), onde

o obijectivo é essencialmente a formagdo de
Aperfeicoamento.

Uma andlise comparativa dos niveis de quali-
ficacdo de saida predominantes por cada uma
das dreas consideradas (Quadro 28), no dm-
bito da formacéo inicial, revela que as ofertas
formativas menos qualificantes (nivel Il) se con-
centram na Produc@o e na Manutengao en-
quanto as ofertas formativas mais qualificantes
(nivel 1) se encontram nas dreas de Concep-
cio e Desenvolvimento do Produto, Concep-
céo e Desenvolvimento do Produto/Producéo,
Métodos e Tempos e Qualidade. E interessan-
te notar o peso muito pouco significativo do
nivel | e a sua concentracéo apenas na drea
da Produgéo.

QUADRO 29
Numero de Cursos
por Tipo de Entidade Formadora *

(valores em percentagem)

Tipo de Entidade Formadora %
« C.ERG.R 65,9
e Escola Profissional 10,5
« C.FRG.D. 9.7
e Sindicato 8,7
o Universidade 2,2
e Outros (Empresas / Centro

de Estudos / Centro Tecnolégico) 1,6
e Centro de Emprego |

QUADRO 30 ,
Numero de Cursos por Tipo de Entidade Formadora segundo as Areas Funcionais™

(valores em percentagem)

Areas Funcionais C.FPG.P |C.FPG.D.| C.E. E.P
e Producdo 28,7 83,3 100 15,0
e Concepcdo e Desenvolvimento do Produto 33,6 5,6 — 50,0
e Manutencéo 13,9 —
e Concepcéo e Desenvolvimento do Produto/Producéo 2,5 11,1 - 20,0
e Chefias** 6,6 = = —
e Métodos e Tempos 7 — — =
s Qualidade 2,5 — = 5,0
o Gestao/ Gestao da Producdo 1,6 - — 10,0
e Informatica 1,6 — — —
» Marketing 1,6 — —

** Apesar de ndo constituir uma drea funcional, consideramos conveniente manter devido ac interesse da sua andlise.

@)



QUADRO 31
Numero de Cursos por Regi6es e Pessoal ao Servico
por Regiées, no Sector do Vestudrio ***

(valores em percentagem)

o Oferta Formativa Pessoal
RegICIO (% sobre o valor total da OF) (% sobre o total para Portugal)
Norte 41,87 74,72
Lisboa e Vale do Tejo 35,96 10,38
Alentejo 7,38 0,67
Centro 2,46 14,07
Algarve — 0,06
Acores 0,05
Madeira - 0,05

*** Estatisticas Industriais (INE) 1994,

A oferta formativa orientada especificamente
para o sector do Vestuario &, na sua maioria,
promovida pelos C.FRG.P. (em especial, CIVEC
e CITEX) que promovem cerca de 66% do total
da formacéao registada (Quadro 29). Seguem-
se com pesos muitos inferiores, as Escolas Pro-
fissionais, os C.FPG.D. e os Sindicatos. E ain-
da de salientar a intervencdo quase ausente
dos Centros de Emprego em matéria de for-
macdo para as profissdes do vestuario (Qua-
dro 30).

No entanto, os perfis de especializacéo de cada
uma destas entidades formadoras sao clara-
mente diferentes.

e 0s C.FPG.P estdo orientados para as areas
da Concepcéo e Desenvolvimento do Produ-
to, da Producao e da Manutengao, com gran-
de importancia destas dreas relativamente as
outras. Sao as entidades que oferecem uma
oferta formativa mais diversificada em termos
de dreas funcionais, cobrindo dreas que ne-
nhuma entidade cobre, pelo menos de uma
forma sistematica ou para a mesma modali-
dade, como a Manutencéo, formagéo de Che-
fias, Métodos e Tempos, Gestdo/Gestao da
Producéo e Marketing.

e 0s C.FPG.D. estdo fortemente especializados
na formacdo para a drea da Produgdo que
representa 83% do total da sua oferta
formativa e os Centros de Emprego (CE) ape-
nas concorrem para esta drea.

* as Escolas Profissionais (EP) apresentam um pre-
dominio da formacéo para a érea de Concep-
¢éio e Desenvolvimento do Produto (50%) seguin-
do-se as areas da Concepcdo e Desenvolvimento
do Produto/Producdo (20%) e Gestao/Gestao da
Producéo (10%). Apresentam uma oferta de for-
magdo mais diversificada, comparativamente a
dos C.FPG.D. e & dos Centros de Emprego.

A comparacdo da oferta formativa e do pes-
soal ao servico por regides (Quadro 31) per-
mite concluir por um padréo de distribuicdo
da oferta formativa semelhante ao do empre-
go na indéstria, a nivel nacional, ou seja, uma
elevada concentracdo no Norte e em Lisboa e
Vale do Tejo.

No entanto, é interessante salientar alguns dese-
quilibrios: o peso do pessoal do servigo nesta
indUstria no Norte é muito superior ao peso da
oferta formativa ai concentrada enquanto em
Lisboa e Vale do Tejo, a situagdo € a inversa.
Esta situagao poderd indiciar que na regido Nor-
te do pais haverd ainda um potencial de oferta
formativa a desenvolver. Na regido do Alente|o,
a concentracdo de oferta formativa € muito su-
perior & concentragdo do pessoal ao servigo nes-
ta indUstria, contrariamente ao que se passa na
regido Centro. Quanto ao Algarve, Agores e Ma-
deira, o peso muito pouco significativo do pes-
soal ao servico na indUstria do vestudrio pode
estar na origem da auséncia da oferta formativa
registada nestas regides.



A andlise da oferta formativa inicial e continua
para o sector do vestudrio, relativa aos cursos
realizados em 1996, permite destacar algumas
conclusdes:

« elevada concentragéo da oferta formativa nas
dreas da Produgdo (corte-costura-acabamen-
to) e Concepgéo e Desenvolvimento do Pro-
duto (design-modelismo-modelogem);

* expressGo pouco significativa da oferta de for-
macdo para dreas transversais como a Ges-
tdo/Gestao da Producdo, a Qualidade, o
Marketing e Informdtica (éreas de importan-
cia estratégica para o sector); especificamen-
te para a drea cemercial, destaca-se a inexis-
téncia de formacdo profissional, consideran-
do apenas a promovida pelas entidades for-
madoras vocacionadas para o sector;

* express@o pouco significativa de formagées
orientadas para a possibilidade de criagdo
do préprio emprego (por exemplo: modista e
alfaiate).

* a quase inexisténcia de formagéo para a drea
comportamental;

* a quase inexisténcia de formagdo de recon-
versdo (representa cerca de 1% da formacao
continua registada);

¢ 0 padrdo de distribuicdo da oferta formativa
ao nivel do pals é semelhante ao padrao de
distribuicdo desta indUstria, ou seja, existe uma
elevada concentragdo de oferta formativa no
Norte e em Lisboa e Vale do Tejo. No entan-
fo, na regiGo Norte poderd haver um poten-
cial de formagéo a desenvolver dado que con-
correu em 1996 para cerca de 42% do total
da oferta formativa realizada apesar de af se
concentrar cerca de 75% do pessoal ao servi-
¢o nesta indistria.

Pretende-se neste ponto analisar a imagem da
oferta formativa por parte das empresas estu-
dadas e das associacées empresariais, sindicais
e centros de formacdo contactados no dmbito
deste estudo.

Da parte dos gestores das empresas estuda-
das, é notério o escasso conhecimento e recur-
so a oferta formativa existente, quer inicial quer
continua. Para os que conhecem parte dessa

oferta formativa, a avaliacéo sobre a sua quan-
tidade é positiva, no entanto, a maioria consi-
dera-a desajustada das necessidades concre-
tas das empresas, excessivamente teérica, de-
masiado abrangente e pouco orientada para
as especificidades que o sector atravessa em
consequéncia das suas transformacées tecno-
légicas.

Da parte das associagdes empresariais, sindi-
cais e dos C.FPG.P. (CIVEC e CITEX), importan-
tes entidades formadoras no sector, o imagem
da oferta formativa revela algumas pontos em
comum:

» dependéncia excessiva dos fundos comunité-
rios e fortes constrangimentos da organizagdo
& programacdo das acgbes de formacao, de-
rivados das normas comunitédrias;

«a atribuicdo de subsidios de formagdo aos
formandos que criou, nos primeiros anos, uma
légica perversa de procura de formacéo pro-
fissional: o curso era mais um meio de remu-
neragGo garantido por um determinado peri-
odo e ndo tanto um meio de aquisicao de uma
qualificacdo profissional. Os niveis de empre-
gabilidade foram neste periodo, segundo es-
tes interlocutores, muito baixos:

« dificuldades de marketing e divulgacéo da ofer-
ta formativa, especialmente de certos cursos,
devido a elevados custos, & burocracia neces-
saria e, sobretudo, & desvalorizacdo social de
certas formagées e saidas profissionais por
parte dos potenciais formandos. H& uma ne-
cessidade das entidades promotoras de for-
magdo motivarem a procura para determina-
dos cursos por parte dos formandos, quando
esta ndo se encontra ajustada as necessida-
des das empresas, especialmente na forma-
¢do inicial;

» elevados custos na aquisicéao e renovacéo de
tecnologia para fins pedagégicos: “no ambito
das novas tecnologias, os centros de forma-
¢Go ndo tém capacidade para actualizarem
frequentemente a tecnologia adquirida. E ne-
cessdrio estabelecer parcerias com fornecedo-
res para se realizarem estdgios nessas empre-
sas” (CIVEC);

s falta de sensibilidade por parte das empresas
para a participagdo com as entidades promo-
toras na organizagéo e realizacéo da forma-



¢ao, para a integragdo de estagidrios e para
a disponibilizagéo dos empregados para a for-
magdo continua;

muita da oferta formativa estd desajustada das
necessidades organizacionais “continua-se a
treinar costureiras especializadas e chefes de
linha para um trabalho organizado em linha
e para as grandes séries, quando este modelo
ié estd em causa” (ANIVEC) - e estd desajus-
tada das necessidades regionais;

falta de formadores sobretudo em determina-
das dreas, como o modelismo, a qualidade e
o acabamento. Necessidade de captar técni-
cos & indUstria para a formagao profissional,
o que promove a capacidade de inferligagdo
industria e entidade formadora, mas conduz
a uma forte necessidade de formacdao peda-
gégica dos formadores. Por outro lado, os
honordrios de formagao estabelecidos consti-
tuem um importante constrangimento a capa-
cidade de atracgdo e retencdo destes forma-
dores.

2. Das Necessidades de
Competéncias as
Necessidades de Formacao

Tendo por base o confronto da paleta de com-
peténcias exigiveis as varias profissdes do sec-
tor com a oferta formativa disponivel, foram
identificadas algumas pistas de orientagdo da
formacéo profissional. No entanto, um traba-
lho em conjunto com os agentes de ensino e
formacdo para um confronto mais aprofun-
dado das competéncias requeridas pelo siste-
ma de emprego, das competéncias produzi-
das pelo sistema de ensino-formagdo e das
estratégias dos individuos quanto aos seus per-
cursos formativos e profissionais, serd a base
desejével para um diagnéstico mais aprofun-
dado das necessidades de formag@o. Assim,
deixamos em aberto as seguintes pistas de ori-
entacdo da Formagdo Profissional especifica-
mente orientada para o sector:

« Desenvolvimento de uma formagdo continua
nas dreas comercial e marketing, qualidade

e gestdo no sentido de complementar a for-
macdo técnica de base destas dreas com uma
formacgéo técnica especifica ao sector, pelo que
serd importante o protagonismo das entida-
des formadoras deste sector e dos seus agen-
tes empresariais e associativos.
Desenvolvimento de uma formagéo de qua-
lificagdo, de base mais alargada e de nivel
mais elevado para as profissdes de Costureira
e de Cortador, promovendo os saberes-fazer
técnicos ao nivel de todo o processo produtivo
- corte, costura e acabamento - da manuten-
cdo preventiva de diversas maquinas, da ca-
pacidade de adaptagdo dos modos operaté-
rios & diversidade de maquinas, produtos e
matérias-primas e promovendo os saberes-
fazer relacionais e sociais enquadraveis numa
organizagdo do trabalho assente no principio
da funcdo e ndo da tarefa, da responsabiliza-
¢6o e da participagdo.

Desenvolvimento das modalidades de qua-
lificag@o, reconverséo e especializagGo da
formagdo continua, modalidades que pare-
cem fer uma expressdo muito pouco significa-
tiva face as necessidades de qualificagdo de
uma mdo-de-obra na sua maioria semi-qua-
lificada e ndo qualificada, face as necessida-
des de reconversdo de determinadas profis-
sées que estdo ou virdo a passar por proces-
sos de regressao e de desqualificagéo e face
s necessidades de especializago da indus-
tria em determinados segmentos da procura
(produtos ou mercados), sendo de destacar
as seguintfes:

— Formagéo continua de qualificagdo para
chefias de linha e de grupo com actualiza-
cdo dos saberes-fazer técnicos (novos pro-
dutos, matérias-primas e tecnologias) e uma
importante formaga@o ao nivel dos saberes
relacionais e sociais - lideranca de equipas,
motivacao, planeamento e organizagdo do
trabalho.

— Formagdo continua de qualificagdo e de
reconversdo profissional capaz de criar con-
dicdes de base a futuros percursos profissio-
nais ascendentes, como sdo de salientar os
percursos de Costureira para Chefia Directa
para Controladora de Qualidade, estes com
alguma expresséo nas empresas estudadas



e em que o recurso a formacéo é pratica-
mente inexistente, ou ainda promovendo o
acesso as profisses de Modelista e de Agen-
te de Métodos e Tempos.

— Formagéo continua de reconversdo pro-
fissional com o objectivo de sustentar recon-
versdes das profissdes de riscador,
estendedor e cortador, em potencial regres-
s@o quantitativa perante a introducdo de
tecnologias automdticas de planeamento do
corte, de estendimento e de corte. Necessi-
dade de desenvolver uma importante com-
ponente de formagdo técnica nas novas
tecnologias desta drea: programacgdo do
risco e do corte, selec¢do de programas e
manutencéo preventiva.

* Reforgo da formagéo inicial de qualificagéo
e da formagdo continua de qualificagéo e
de reconversdo profissional capaz de sus-
tentar uma mobilidade intersectorial, nome-
adamente para as profissées de Cortador,
Costureira, Modelista e Designer em sectores
cujas afinidades do processo produtivo, dos
produtos ou das matérias-primas o permitam.

* Desenvolvimento da formagdo inicial de qua-
lificagdo favorecendo um leque de saidas
profissionais facilitador da inser¢do profissi-
onal e que passe também pela modalidade
de criagGo do préprio emprego. Neste senti-
do, s@o de salientar a importancia da forma-
¢Go qualificante para Modistas e Alfaiates, pro-
fissées tradicionais do sector e com capacida-
de de criagdo do préprio emprego, cuja ofer-
ta formativa é praticamente inexistente. A for-
magbo qualificante para Designers e
Modelistas promovendo a capacidade de cri-
agéo do proprio emprego e a diversificacdo
de saidas profissionais, sendo de destacar a
area comercial - quer na fase do fornecimento
quer na fase da comercializacéo - e as dreas
da producéo e divulgacdo de acontecimentos
de moda.

¢ Percursos formativos hibridos ao nivel da for-
magdo continua, promovendo a ligagdo das
éreas da ConcepgGo e Desenvolvimento do
Produto, Qualidade e Comercial, tendentes
ao desenvolvimento das competéncias técni-
cas e relacionais necessérias & coordenacdo
interfuncional em contexto empresarial.

* Reforco da formagéo continua de especiali-
zagdo, particularmente em dreas carenciadas
como o modelismo e o acabamento (prensa-
gem), procurando responder as especifici-
dades das matérias-primas e dos produtos.

« Desenvolvimento da formagéo para o desen-
volvimento da fungdo formagéo - formacao
pedagdgica e técnico-cientifica de formado-
res com experiéncia no sector e de promoto-
res e gestores da formagéo, cuja intervencéo
serd no sentido da oferta de cursos ajustada &
especificidade da procura, decorrente da ne-
gociag@o com segmentos de procura institu-
cional, e da oferta de servigos as empresas no
Gmbito do ciclo de formagao.

De uma forma geral, uma melhor adequagdo
da formagéo inicial e continua passa pela sua
capacidade antecipativa na resposta & evolu-
¢Go do emprego e, simultaneamente, pela sua
capacidade de encetar um processo de quali-
ficagdo do emprego nesta industria. Neste sen-
tido, as entidades formadoras terdo uma impor-
tante intervencéo:

e na atraccdo de formandos motivados para o
emprego nesta inddstria.

e na melhoria da imagem do sector e do em-
prego no sector;

* na motivacdo das empresas ao acolhimento e
acompanhamento dos estégios, designada-
mente através da nomeacdo/formacao de tu-
tores nas empresas;

e na melhoria da qualidade das componentes
de formagdo na empresa com base num es-
forco da relacdo entre as empresas e os dis-
positivos de formacéo inicial;

* na promogao de uma procura organizada de
formagdo continua por parte das empresas
que passe por uma andlise das necessidades
de formagdo a partir das estratégias de de-
senvolvimento da empresa, pela existéncia de
respostas apropriadas em tempo real da ofer-
ta de formag@o, quanto aos contetdos, mé-
todos e formas de implementacéo e orienta-
das para o desenvolvimento de saberes fazer
técnicos, organizacionais e relacionais.

As politicas de educagéo/formagéo adquirem,
neste contexto especifico, uma maior cen-



tralidade, dada a posi¢do que ocupam na ar-
ticulag@o entre inovagdo tecnolégica, inova-
¢do organizacional e desenvolvimento das
qualificagdes. Assim, torna-se necessario e qua-
se imprescindivel por parte das entidades pro-
motoras de formacao, desenvolverem uma ca-
pacidade de informagédo estratégica e actuali-
zada sobre os factores de evolugdo que atra-
vessam o sector do vestudrio, nomeadamente
oo nivel das transformagdes quantitativas e
qualitativas das profissées e do emprego, vi-
sando um conhecimento mais profundo da di-
némica do mercado de trabalho. Torna-se im-
portante também a evolucdo dos sistemas de
remunerag@o para um reconhecimento mais di-
recto das competéncias demonstradas em situa-
cdo de trabalho. Se pensarmos em termos de
desafios fundamentais, o principal talvez se si-
tue na capacidade de fazer evoluir simultanea-
mente e & mesma velocidade a qualificacdo das
profissées (no sentido da organizacdo) e a qua-
lificag@o dos trabalhadores (no sentido das com-
peténcias).

Tendo por base a andlise da evolucdo provavel
das competéncias, a médio-longo prazo, medi-
ante os cendrios considerados, apresentam-se
algumas pistas de orientacao da formacgdo pro-
fissional, enquanto uma das estratégias de res-
posta as necessidades 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 gestéo de recursos humanos por
parte das empresas do sector e no &mbito das
medidas de gestéo do mercado de trabalho por
parte das entidades responsdveis, o que serd
objecto da parte V.

2.2.1. Potenciar Novos Vectores
para a Competitividade do Sector

Em resposta & evolugGo das competéncias
identificada para os cendrios Bronze e Prata,
destacamos as seguintes intervencoes da for-
macao profissional:

@

* Reforgo da formagéo no dmbito da Gestdao In-
ternacional e do Comércio/Marketing Interna-
cional para os profissionais das dreas comer-
cial e marketing e gestores de topo, com for-
macdo sobre as especificidades do sector do
vestuario.

* Reforco da formagéo em Gestao da Produ-
gdo, nomeadamente planeamento da produ-
c@o, organizagdo do trabalho e gestéo da tec-
nologia.

e Importancia da formacéo para um perfil pro-
fissional em desenvolvimento: “Gestor de Pro-
duto”.

e Estabelecimento de parcerias com as empre-
sas subcontratantes, nacionais e estrangeiras,
de maior importéncia, com fabricantes de tec-
nologia e entidades de formacéo dos princi-
pais paises clientes e fornecedores de Portugal,
no sentido de desenvolver uma oferta formativa
adaptada &s necessidades de resposta aos cli-
entes e visando proporcionar uma maior inter-
vencdo dos técnicos das empresas nacionais
nas dreas do desenvolvimento de colecgdes em
conjunto com o cliente e da seleccéo, adapta-
cdo e exploracéo das novas tecnologias.
Grande importdncia de uma formagdo inicial
de qualificacéo e de uma formacéao continua
na drea da qualidade, especificamente orienta-
da para a indUstria do vestudrio. Esta oferta
formativa serd determinante na formacéo de
Técnicos da Qualidade que venham a entrar
na indUstria com responsabilidades na imple-
mentacdo de uma politica de qualidade e na
formacé@o de profissionais da concepcdo e de-
senvolvimento do produto, da producdo, da
manutencéo e da drea comercial, para o con-
trolo da qualidade do produto nas suas diver-
sas fases.

Destacamos também algumas pistas de orien-
tacdo da formacéo profissional que nos pare-
cem mais especificas ao cendrio Ouro:

e Reforco da formacao de Gestores de Produto,
figura profissional com um importante poten-
cial de crescimento.

» Emergéncia de uma oferta formativa orienta-
da para as dreas em emergéncia - “Gestao
da Tecnologia” e “Gestao de Aliancas” - com
capacidade de atrair quadros médios e supe-



riores empregados no sector do vestudrio em
dreas como a gestéo da produgdo, manuten-
¢Go, a drea comercial e marketing, ou com
capacidade de motivar profissionais empre-
gados de outros sectores de actividade, e nes-
te caso, serd determinante uma componente
de formacédo orientada para as especificidades
do sector, quer nacional quer internacional-
mente. Neste sentido, serd importante o pro-
tagonismo de organismos sectoriais como enti-
dades de formagdo e associacdes empresa-
riais, sindicais e profissionais, universidades,
centros tecnolégicos (nacionais e internacio-
nais), fabricantes de equipamento, empresas
de consultoria especializadas.

Grande importéancia da formagéo em Gestao
Internacional, Comércio e Marketing Interna-
cional com uma importante componente de
formagdo inter-cultural orientada para os prin-
cipais paises de destino da internacionaliza-
¢@o, determinante no quadro de um possivel
desenvolvimento de carreiras internacionais
para profissionais das areas comercial e mar-
keting e gestdo da producéo.

2.2.2. Gerar Novas Competéncias

Para os cendrios Bronze e Prata, tendo em con-
ta a evolugao das competéncias enunciada, des-
tacamos as seguintes intervencées da formacgdo
profissional:

* Reforgo da componente comercial e tecnols-
gica da formagdo de Designers e de Mode-
listas.

* Importancia de formacdo comportamental - li-
deranga, trabalho em equipa, planeamento e
organizagdo do trabalho - para chefias direc-
tas da producéo e operadores da produgéo.

* Reforgo da formagao inicial de qualificacéo e
da formagao continua de qualificacdo, aper-
feicoamento e reciclagem, no dominio das no-
vas tecnologias de producéo flexivel quer ao
nivel da operacdo, quer ao nivel da progra-
macdo e manutencdo, estas duas Ultimas com
uma importancia crescente. Os pUblicos-alvo
serdo varios: operadores da producdo, chefi-
as directas e intermédias da produgéo, profis-
sionais ligados & programagéo e manutencéo
de mdquinas e equipamentos.

Importa também salientar algumas pistas de ori-
entacdo da formagéo profissional mais especi-
ficas ao cendrio Ouro:

e Desenvolvimento da formacéo continua de es-
pecializacdo em determinados produtos e de-
terminados mercados, direccionada para pro-
fissionais das dreas comercial e marketing e
para profissionais da drea de concepcéo e de-
senvolvimento do produto, no sentido de dar
resposta as necessidades de especializagéo/di-
versificagdo da oferta (por produtos/por mer-
cados) de grande parte das empresas nacio-
nais do sector.

2.2.3. Evitar Fenémenos
de Exclusao Profissional e Social

No &mbito dos cendrios Bronze e Prata, salien-
tamos as seguintes intervengdes da formacgao
profissional:

» Grande importancia da formagéo continua de
reconversdo profissional, com uma forte com-
ponente no dominio das novas tecnologias de
producdo, direccionada a profissdes em cres-
cente risco de desqualificacéo e de regressao,
nomeadamente as profissdes menos qualifi-
cadas da producao.

Por fim, referem-se algumas pistas de orienta-
¢ao da formacéo profissional para o Cendrio
Latao:

» Reforco da formagéo continua de reconversao
profissional, com capacidade de resposta as
necessidades de reintegracdo no mercado de
trabalho de categorias de profissionais pouco
qualificados (da Produgéo), que passaram por
processos de desqualificacao nas empresas ou
que estdo desempregados.

» Desenvolvimento de uma oferta formativa ori-
entada para fornecer percursos de qualifica-
cdo atractivos e ajustados as necessidades ime-
diatas das empresas e de uma méo-de-obra
empregada com baixo nivel de qualificacéo e
de escolaridade.



1. Ovtras Estratégias
de Resposta as Necessidades
de Competéncias, a Curio Praze

m relac@o aos aspectos comer-
ciais, o conjunto de estudos de
caso, as entrevistas com os vd-
rios actores sociais e a biblio-
grafia de referéncia em rela-
ctio ao sector do vestudrio, é

O evidente uma situacdo com-
provada de graves deficiénci-

as de comercializag@o e interpretacdo dos mer-
cados onde as empresas actuam, implicando

-----

(29) Simges, V. C., 1995.

um desconhecimento do consumidor final. A di-
ficuldade de “interpretar” os mercados constitui
uma condicionante bdsica de capacidade de
adaptagdo & mudanca e da diferenciacéo dos
produtos (Simées, V. C., 1995).

A definigéo de estratégias internacionais cons-
titui outra érea problema, uma vez reconheci-
da a limitada dimenséo do mercado doméstico
e a necessidade de encontrar clientes internaci-
onais. Neste sentido, importa chamar a aten-
¢do para as potencialidades que as estratégias
cooperativas internacionais2?) (aliancas estra-
tégicas, acordos de distribuicdo, joint-ventures)
podem representar, ao mesmo tempo que ou-
tras medidas podem ser tomadas, como sejam:
recrutamento de quadros especializados no do-



minio do comércio internacional; promogéao de
acgdes de formacdo desta natureza; difusdo de
boas praticas através das associagdes empre-
sariais do sector; divulgag@o de oportunidades
de mercado.

Associado a estes pontos fracos, surge normal-
mente um outro ndo menos importante: as di-
minutas capacidades de concepgéo e desen-
volvimento de produtos préprios. De facto, na
era da competitividade, da exigéncia dos consu-
midores e da revolugdo das comunicagodes, |&
ndo basta produzir em conformidade com as
especificacoes, é fundamental que estas tenham
sido concebidas a pensar nos desejos, ansieda-
des, caprichos e necessidades de grupos dife-
renciados de consumidores, por vezes heterogé-
neos e bem sofisticados, (Aratjo, 1996).

Os pontos fortes das empresas de vestudrio pa-
recem centrarem-se nos equipamentos, nas ins-
talacdes, nos materiais e na produgdo. Numa
indUstria intensiva em mdo-de-obra, o factor
humano ainda néo foi explorado na sua dimen-
s@o cognitiva por varios motivos associados:

* a gestdo familiar das empresas e a ideia de
que as solugdes para os problemas limitam-se
a essa esfera;

* a imagem depreciativa ligada & indUstria de
vestudrio, né@o incentivando significativas ino-
vacdes de processo e produto (limitando por
exemplo, perspectivas de carreira, remunera-
coes superiores &s da contratacd@o colectiva, a
fixacdo dos jovens e do pessoal qualificado, de
uma forma geral, e a reducdo das elevadas
taxas de absentismo);

¢ o tipo de produgdo realizada por uma grande
parte desta indUstria, em regime de confeccao
a feitio/CMT, ou subcontratacéo;

* a limitada qualificag@o dos trabalhadores des-
ta indUstria (a percentagem de fixacao de qua-
dros médios/superiores ¢ a mais pequena da
indUstria transformadora).

S&o necessdrias empresas excelentes, valorizan-
do devidamente os seus recursos humanos, par-
tilhando um projecto suficientemente mobiliza-
dor, em que “zero defeitos, zero stocks, zero atra-
sos, zero acidentes, zero avarias, zero absentis-
mo” constitua ndo a pratica corrente (utépico)

mas, a tendéncia do dia-a-dia da actividade das
empresas, realizado de forma continua e per-
sistente, através de praticas empresariais exem-
plares.

O sector do vestudrio é um sector classificado
como “Dominado pelos Fornecedores”, segun-
do a tipologia de Pavitt30). Isto significa que as
fontes tecnolégicas utilizadas pelas empresas do
sector sdo sobretudo os fornecedores de equi-
pamento e de matérias-primas, os grandes
utilizadores e as instituicdes de investigagdo pu-
blicas. As formas de apropriacdo da tecnologia
sdo de natureza ndo técnica, assentando, de for-
ma geral, nas marcas, no marketing, na publici-
dade e no design estético. Paralelamente, as ca-
pacidades cientificas e técnicas endégenas das
empresas sdo diminutas, quer quando conside-
ramos indicadores de recursos humanos, quer
quando consideramos indicadores de investimen-
to em actividades intangiveis. Por fim, é de refe-
rir que a trajectéria tecnolégica das empresas
deste sector é essencialmente marcada pela in-
troducéo de inovagdes de processo que contri-
buam para a reducdo de custos.

Por outro lado é necessario ter em consideracdo
que o sector do vestudrio &, como vimos anteri-
ormente, maioritariamente constituido por PME,
e que a maioria das empresas apresenta carac-
teristicas qUe funcionam como entraves & sua
modernizcgéo'Tecnolégicu, sendo importante
salientar os seguintes:

e a dificuldade de obtencéo de recursos huma-
nos qualificados, nomeadamente de técnicos
superiores (por exemplo engenheiros);

« fragilidade ao nivel da capacidade de concep-
cdo da maioria das empresas;

s fragilidades na capacidade de produgdo, ao
nivel da obtencéo de flexibilidade e ao nivel do
planeamento e controlo da produgéo;

» debilidades ao nivel da estrutura financeira;

« reduzida propensdo a realizac@o de investimen-
tos intangiveis.

Existem programas de incentivo @ modernizag@o
tecnolégica das empresas de vestudrio. A contri-

(30) A tipologia de Pavitt estabelece padroes sectoriais de mudanga tecnolégica (Pavitt, 1984).



buigdo destes programas para a modernizacdo
tecnolégica, em sentido lato e ndo apenas de
equipamento, passa pela tentativa de as empre-
sas acompanharem a aquisicdo de novos equi-
pamentos com um refor¢o da sua capacidade e
gestdo de tecnologia e do seu potencial cientifi-
co e técnico. Para tal é necessdrio que as empre-
sas procedam & contratacdo de pessoal qualifi-
cado e habilitado e que desenvolvam activida-
des que lhes permitam endogeneizar o conheci-
mento incorporado nos equipamentos adquiri-
dos. Esta endogeneizacdo permite que as em-
presas evoluam na sua trajectéria tecnolégica e
sejam capazes de utilizar tecnologias cada vez
mais complexas.

Paralelamente, dada a natureza fragmentada do
sector, seria importante aumentar a cooperacéo
entre empresas, quer com empresas do sector
(redes de producao, por exemplo), que com ou-
tras entidades (instituicdes do ensino superior,
centro tecnolégico, etc.), criando redes que per-
mitam a realizagéo de actividades de I&DE e de
outras actividades cientificas e técnicas.

Por fim, uma palavra para o papel do centro Tec-
nolégico, enquanto organismo indutor da parti-
cipagéo das empresas do sector em actividades
de I&DE, e parceiro privilegiado na participacéo
de projectos de I&DE, de cooperacdo com enti-
dades externas ao sector e de vigilancia
tecnolégica (ex: centro de documentacao; bole-
tins informativos sobre desenvolvimentos
tecnolégicos, sobre a realizacéo de feiras, sobre
oportunidades de participacéo em projectos de
investigag@o aplicada, etc.)

A mudanga de objecto de trabalho de muitos
postos de trabalho, quer pela transformacéo dos
produtos ou servicos que o trabalhador maneja
quer pela transformacdo da maquinaria e das
instalacdes que manipula, levou também a uma
evolug@o da relagdo do trabalhador com o seu
objecto de trabalho. Normalmente reduzem-se
os tempos de intervenc@o sobre o objecto, para
aumentar os tempos de intervencdo dedicados &
preparagdo, programagdo, supervisdo, controlo
e vigiladncia. Esta nova relacdo homem-objecto
de trabalho, realiza-se principalmente através de
cédigos, simbolos e linguagens.

A capacidade do sector do vestudrio encetar um
processo de reorganizacéo qualificante do tra-

balho acompanhando as mudangas estratégicas
e tecnolégicas, parece ser fundamental para o
desenvolvimento das competéncias técnicas e
relacionais, que passam a fer graus de impor-
tancia diversos:

e a importéncia do saber relacionado com o
produto diminui ao mesmo tempo que aumen-
ta a importdncia do saber relacionado com o
processo;

* 0 aumento da importdncia dos componentes
cognitivos e sociais do saber e a diminuicéo da
importéncia dos componentes senso-motores.
O trabalho manual em produtos desempenha
um papel cada vez menos importante, ao mes-
mo tempo que o trabalho com sistemas técni-
cos complexos é determinante. Neste caso, exi-
ge-se essencialmente um conhecimento sobre
relagées légico-técnicas e a interpretacdo de
simbolos;
as exigéncias referem-se cada vez menos a
operagdes individuais e cada vez mais a siste-
mas técnicos ou segmentos de processos com-
pletos - conhecimentos sobre o sistema, defi-
nicdo de orientagdes, negociacdo de objecti-
vos, gestdo de meios, deciséo, andlise e con-
trolo de resultados.

A gestdo das competéncias e do emprego pas-
sa ndo apenas pela adequacgdo univoca do Ho-
mem ao posto de trabalho, mas sobretudo pelo
dominio dos efeitos reciprocos da relacéo entre
o Homem e o seu trabalho. Os factores de evo-
lugGo analisados e as suas especificidades
sectoriais, revelam a necessidade de uma ges-
tdo da mdo-de-obra que possa responder as
seguintes situagoes:

» combater os tempos mortos integrando tarefas
de outros postos de trabalho e de outras fun-
¢oes (multivaléncia e polivaléncia);

» mobilidade interna para melhor adaptar as dis-
ponibilidades de méo-de-obra & variabilidade
da produgdo (quer no volume quer na compo-
sicGo dos lotes);

e disposicdo para a aprendizagem de novas si-
tuagdes de trabalho e de novas competéncias
técnicas ou organizacionais, com o objectivo
de facilitar a adaptagédo da organizacao as ino-
vagdes tecnolégicas;



* capacidade de raciocinio abstracto para a exe-
cucdo de tarefas intelectuais em postos de tra-
balho tradicionalmente manuais;

* capacidade de comunicacéo e de trabalho em
equipa para melhorar a coordenacéo e o rela-
cionamento interpessoal.

Assim, serd determinante definir e implementar
uma politica de recrutamento e seleccdo que po-
nha em prdtica padrées mais elevados de qualifi-
cagdo e que privilegie as novas competéncias as-
sociadas a um trabalho qualificado: capacidades
de adaptagdo, aprendizagem e polivaléncia. Pas-
saré também por rever a politica de mobilidade,
que é inexistente ou muito dificilmente responde a
objectivos de desenvolvimento individual e colec-
tivo ou o uma gestéo eficiente dos recursos em fun-
¢do da andlise das necessidades. Serd importante
a possibilidade de acesso a trajectérias/carreiras
profissionais pela maioria dos profissionais, ja que
é frequente entre as empresas deste sector a utili-
zagGo quase exclusiva do recrutamento externo
para as fungdes de enquadramento, nomeada-
mente através da captacao de profissionais alta-
mente qualificados a empresas concorrentes com
base na disputa dos indices de remuneragdo.

Tendo em conta a evolugdo e a qualidade do
emprego e as caracteristicas da méo-de-obra
deste sector, as medidas de gestdo do mercado
de trabalho afiguram-se de uma importancia
extrema, designadamente:

* na atracgdo de mao-de-obra qualificada para
a indUstria;

* na detecgdo das profissdes mais vulneraveis ds
variagdes da situacéio econdmica do sector e com
dificuldades de (re)integracdo no mercado de
trabalho, inventariando medidas especificas de
apoio & manutengdo do emprego, & reconversao
profissional, & criac@o do préprio emprego;

* na orientacéo das medidas de emprego para
uma populacéo empregada e desempregada,
no sector, maioritariamente feminina;

* na promocdo de um conjunto de instrumentos
de informacéo estratégica sobre as previsdes
do emprego (quer do lado da oferta quer do
lado da procura), visando um melhor conheci-
mento da dindmica do mercado de trabalho,
sectorial e regional.

2. Ovutras Estratégias
de Resposta as Necessidades
de Competéncias,
a Médio-Longo Prazo

No quadro dos Cenérios Bronze e Prata, as exi-
géncias & gestdo de recursos humanos sdo va-
riadas e passam principalmente pela sua pro-
fissionalizagdo, com o recrutamento de técni-
cos qualificados, e com capacidade de interven-
¢Go na gestdo, no sentido de:

* Elevagdo dos padrées de qualificagdo das es-
tratégias de recrutamento e revisao da politi-
ca de remuneragdes e carreiras, determinantes
na capacidade de atracgdo de profissionais
qualificados;

* Desenvolvimento da formagd@o continua nas
modalidades de reciclagem, aperfeicoamento e
reconversdo profissional, antecipando e acom-
panhando o adopgdo de novas tecnologias;

* Interveng@o na organizagdo do trabalho, no
sentido de aumentar a flexibilidade produtiva,
a capacidade de resposta ao mercado por par-
te das empresas e de criar situagdes de traba-
lho em si préprias, formadoras das competén-
cias desejdveis;

¢ Importante intervencéo ao nivel da gest@o do
tempo de trabalho na empresa procurando
uma articulacdo interna entre os recursos hu-
manos existentes e as necessidades da activi-
dade, tendo em conta as flutuagdes sazonais
tipicas do sector e a dependéncia das empre-
sas face ao mercado, com o objectivo de es-
tabilizar o emprego;

* Procura de formacgéo exterior, inicial e conti-
nua.

O Cendrio Ouro é profundamente exigente em
matéria de gestdo de recursos humanos, pelo
que destacamos algumas das intervengdes mais
especificas:

* Capacidade de intervencao estratégica da ges-
tdo de recursos humanos na (re)definicao de
perfis profissionais orientadores das estraté-
gias de recrutamento, remuneracées e de for-
macdo, na (re)organizacéo flexivel do traba-
lho e na renovacdo de competéncias, sem ele-
vados custos sociais;



= Desenvolvimento da dimensédo internacional
do recrutamento, formacd@o e carreiras no
quadro das empresas com uma importante ac-
tividade internacional, tendo em conta as
especificidades culturais, sociais e econémicas
dos paises de destino.

Por fim, no Cendrio Latdo prevé-se que a inter-
vencdo da gestdo de recursos humanos seja
muito fraca dado a incapacidade da maioria
das empresas do sector profissionalizarem esta
drea.

Em fungao das especificidades dos cendrios Pra-
ta e Bronze e das possiveis repercussoes/exigén-
cias ao emprego e as competéncias, inventa-
riadas no capitulo precedente, importa desta-
car algumas das intervengdes no dmbito da
gestdo do mercado de trabalho:

« Crescente interesse das medidas activas de
(re)inser¢@o no mercado de trabalho, nomea-
damente, o apoio & criagdo do préprio em-
prego, especialmente direccionado para as
profissées tradicionais do sector (Alfaiates e
Modistas), o apoio & criagdo de micro-empre-
sas e de servicos as empresas, com integra-
cdo em redes de subcontratagdo;

« Grande importancia das medidas de amorte-
cimento dos custos sociais, de manutengao do
emprego e de reinser¢do qualificante no mer-
cado de trabalho, sobretudo direccionadas
para categorias de trabalhadores ndo-quali-
ficados ou semi-qualificados, de idade avan-
cada, com grandes dificuldades de reintegra-
cdo no mercado de trabalho. Medidas estas
que devem estar articuladas com as especifi-
cidades regionais e sectoriais;

» Importéncia das acgdes de incentivo e moti-
vagdo dos empresarios do sector para a inte-
gracéo de profissionais qualificados, sobretu-
do para dreas que poderdo sustentar um sal-
to qualitativo do sector (Gestao da Produgéo,
Concepgdo e Desenvolvimento do Produto e
Comercializagdo);

« Intervencdo na orientacéo profissional, com
capacidade de motivar profissionais qualifica-

dos para o emprego neste sector (“processo
de valorizagao social”) e de reforcar a mobili-
dade intersectorial.

Destacamos também algumas intervengdes ori-
entadas para o Cendrio Ouro:

» Reforco das medidas activas de (re)insergdo
no mercado de trabalho, nomeadamente atra-
vés do apoio & criag@o de micro-empresas ou
de servigos & indUstria, integrados em redes;

« Grande importéncia da intervencdo ao nivel
do incentivo ao emprego de profissionais al-
tamente qualificados, quadros médios e su-
periores, quer na produgdo, na concepgdo e
desenvolvimento do produto e na comerciali-
zagdo, quer em dreas emergentes como a ges-
tado da tecnologia e a gestao de aliangas. No
que concerne as Greas em emergéncia, a par-
ticipagdo das entidades de gestdo do merca-
do de trabalho na definicdo dos perfis profis-
sionais desejdveis pelas empresas e dos per-
cursos formativos e profissionais adequados é
fundamental;

s Reforco das medidas de apoio & mobilidade
geografica, nomeadamente internacional, de
quadros médios e superiores portugueses e das
medidas de apoio ao emprego de profissio-
nais estrangeiros no sector.

Por fim, o Cendrio Latdo, que pelas suas carac-
teristicas e eventuais repercussées no emprego
e nas competéncias ao nivel do sector, é
profundamente exigente nas medidas de ges-
tdo do mercado de trabalho, em especial:

« no reforco das medidas de apoio & manuten-
¢do do emprego, de amortecimento dos cus-
tos sociais e de reinsercéo qualificante no mer-
cado de trabalho, derivado de uma potencial
perda de emprego e degradagéo da qualida-
de do emprego disponivel;

s no importante papel ao nivel do estudo e da
intervencdo no segmento informal e ndo es-
truturado do trabalho clandestino, no sentido
da integracdo destes trabalhadores na Segu-
ranca Social e do desenvolvimento da sua ca-
pacidade negocial na melhoria da qualidade
do emprego.



Sintese das Repercussées / Exigéncias dos Cendrios
na Oferta Formativa, na Gestéo de Recursos Humanos e na Gestdo do Mercado de Trabalhe

Cenario Ouro

Cendrios Prata e Bronze

Cendrio Latdo

Oferta Formativa

® Reforgo da formacéo de “Ges-
tores de Produto”.

®Emergéncia de uma oferta
formativa orientada para as
dreas em emergéncia: “Ges-
tao da Tecnologia” e “Gestdo
de Aliangas”.

* Desenvolvimento da formagéo
continua de especializagéo em
determinados produtos e mer-
cados para as dreas Comerci-
al, Marketing, Concepgao e
Desenvolvimento do Produto.

* Grande importancia da.  fer-
magdo em Gestdo Interna-
cional, Comércio e Marketing

®Reforgo da formagéo no am-

bito da Gestdo Internacional,
Comeércio e Marketing Inter-
nacional.

*Reforco da formacdo em
Gestdo da Produgéo.

*Reforgo da componente co-
mercial e tecnolégica da for-
magdo de Designers e Mode-
listas.

*Grande importancia da for-
magdo inicial e continua na
érea da Qualidade.

®Importéncia da formagéo
comportamental para chefias
directas da produgdo e ope-
radores da produgéo.

* Reforgo da formacao inicial de
qualificagéo e da formacao
continua de qualificagao, aper-
feigoamento e reciclagem, no
dominio das novas fecnologias
de produgdo flexivel, ao nivel
da operagdo, programacéo e
manutengao.

*Grande importancia da for-
magdo continua de reconver-
s@o profissional.

e Reforco da formacéo continua
de reconversao profissional.
® Oferta de percursos forma-
tivos atractivos e ajustados as
necessidades imediatas das
empresas e de uma méo-de-
obra com baixo nivel de qua-

lificag@o e escolaridade.

Gestdo de Recursos Humanos

®Intervencao estratégica na
(re)definicao de perfis profis-
sionais, na (reJorganizacdo
flexivel do trabalho e na re-
novagdo de competéncias, sem
elevar os custos sociais.

*Desenvolvimento da dimen-

séo internacional da gestao de
recursos humanos.

e Profissionalizacdo da GRH
com o recrutamento de téc-
nicos com uma participacéo
activa na empresa.

* Elevacao dos padrées de qua-
lificacéo do recrutamento.

* RevisGo da politica de remu-
neragoes e carreiras.

* Desenvolvimento da formacéo
continua - reciclagem, aperfei-
goamento e reconversdo pro-
fissional.

¢ Importante intervencéo ao ni-
vel da gestdo do tempo de
trabalho na empresa.

e Auséncia de profissionaliza-
gGo e intervengdo muito limi-
tada nas empresas.




Gestdo do Mercado Trabalho

» Reforco das medidas activas
de (re)inser¢do no mercado de
trabalho, em especial no apoio
a criag@o de micro-empresas
ou de servicos de apoio & in-
dUstria infegrados em redes.

¢ Grande importancia do incen-
tivo ao emprego de profissio-
nais altamente qualificados,
quadros médios e superiores.

e Reforgo das medidas de apoio
& mobilidade geogrdfica, no-
meadamente internacional.

e Participacéo na definicéo dos
perfis profissionais emergen-
tes e dos percursos formativos
e profissionais adequados.

® Crescente inferesse das me-
didas activas de (re)insercéo
no mercaodo de trabalho, no-
meadamente o apoio & cria-
¢Go do prdprio emprego e &
criagdo de micro-empresas e
servigos de apoio ainddstria.

® Grande importancia das me-

didas de amortecimento dos
custos sociais, de manutengdo
do emprego e de reinsergéo
qualificante no mercado de
trabalho, adaptadas as espe-
cificidades regionais e sec-
toriais.

® Importancia dos incentivos a
integragdo nas empresas de
profissionais qualificados, so-
bretudo nas dreas da Gestdo
da Producdo, Concepgdo e
Desenvolvimento do Produto e
Comercializaggo.

® Motivaggo de profissionais
qualificados para o emprego
neste sector (orientagGo pro-
fissional).

* Reforgo das medidas de apoio

& manutengdo do emprego, de
amortecimento dos custos
sociais e de reinsergdo
qualificante no mercado de
trabalho.

® Estudo e intervengdo no sector
informal e ndo estruturado do
trabalho clandestino, no
sentido da infegragdo destes
trabalhadores na Seguranca
Social e do desenvolvimento
da sua capacidade negocial.

:‘ Maior Nivel de Exigéncia
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