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semelhanga dos anteriores
Estudos Sectoriais ¢ editados,
o INOFOR difunde agora os
resultados do estudo sectorial
da Cerédmica em Portugal.
Disponibiliza-se aos diferen-
tes agentes sociais um instru-
mento de diagndstico e pros-
pectiva do sector, que constitui uma base importante
para a reflexéo e para uma intervengéo estruturada.

Num contexto de mudanca de tecnologias e materiais
de producéio, de mercados, de modelos organizativos
e de forte competitividade em termos internacionais
num sector em que a qualidade, o design e a afirma-
cao de estratégias de marketing, exigem fortes com-
peténcias distintivas, impéem-se actuagdes estratégi-
cas e capacidades de antecipagdo que permitam dar
resposta ds necessidades de desenvolvimento das com-
peténcias presentes e futuras. Este estudo pretende ser
um instrumento de suporte a estas actuagoes.

A sua utilidade vai, porém, depender da mobilizagdo
e empenhamento dos vdrios actores implicados (em
particular das empresas, associagdes em presariais
e sindicais, entidades formadoras, e do préprio sis-
tema de certificacdo profissional) e da apropriagéo
que venham a fazer dos resultados deste estudo.
Compreender e visualizar os cendrios de evolugao
que se colocam ao Sector e o seu impacto na reali-
dade profissional, constitui uma base indispensavel
para o enquadramento da formagéo e para o al-
cance das competéncias estratégicas que devem
suportar a competividade do Sector.

O INOFOR investiu ao longo deste estudo na audi-
céio e envolvimento de actores diversificados. Ao devol-
ver-lhes, agora, os resultados néo o faz com sentido
de “obra feita”. Antes continuaré aberto ao didglogo e
ao frabalho em parceria, Gnica via para, consensual-
mente, se encontrarem as solucdes capazes de res-
ponder & indispensével melhoria da qualidade dos re-
cursos humanos e ds necessidades estratégicas de de-
senvolvimento e modernizag@o das nossas empresas.

T A W
I

Maria do Carmo Nunes
Presidente da Comisséo Direcliva do INOFOR
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estudo do sector Ceramico
em Portugal é o quinto estu-
do publicado pelo INOFOR
no dmbito do projecto “Evo-
lugdo das Qualificagées e Di-
agndstico das Necessidades
de Formacdo”.

O estudo visa compreender
a dindmica competitiva e a matriz actual dos empre-
gos e dus qualificacdes do sector em Portugal e an-
tecipar as competéncias fundamentais co desenvol-
vimento de determinados cendrios de evolucdo fa-
voravel & competitividade das empresas e & qualida-
de do emprego.

Pretende ser um instrumento de intervengéo estraté-
gica nos dominios da formacéo e do emprego. Tem
por base, por um lado, um diagnédstico do sector,
das empresas e dos empregos na actualidade nacio-
nal e infernacional e, por outro lado, uma aborda-
gem prospectiva que permite apresentar pistas para
uma intervencdo oportuna e antecipada para me-
lhor responder aos desafios da competitividade e ds
necessidades de novas competéncias.

Este estudo procurou ser, ao longo da sua elabora-
¢do, uma plataforma de reflexé@o e de partilha de
conhecimento e de possiveis solugdes para os pro-

blemas do sector, que envolveu os actores sectori-
ais com responsabilidades na estruturacdo e dina-
mizacdo do emprego e da formagdo: associacdes
sindicais, profissionais e empresariais, entidades for-
madoras, empresas... Esta metodologia social é fun-
damental no éxito de um projecto desta natureza
no sentido de potenciar a transferéncia de resulta-
dos, em continuo, para o sistema de emprego-for-
macdo.

A metodologia técnica de suporte ao estudo inte-
gra os contributos teéricos e metodoldgicos mais
recentes no dmbito do diagnostico e prospectiva
sectorial e profissional, particularmente as orien-
tacdes comunitdrias, as experiéncias internacio-
nais e nacionais e a colaboracéo de consultores.
E uma metodologia predominantemente qualita-
tiva que se estrutura em trés momentos: um pri-
meiro momento, de recolha de informacgéo, con-
tando com andlise bibliogréfica, entrevistas aos
vdrios actores e peritos sectoriais, “estudos de
caso” a empresas previamente seleccionadas; um
segundo momento, de validagdo de resultados

com os actores e peritos sectoriais envolvidos; um
terceiro e Ultimo momento, de divulgacéo alar-
gada em semindrio que procura ser um dos pas-
sos fundamentais para a devolucao e transferén-
cia de resultados para o sistema de emprego-for-
macgdo.

O estudo estrutura-se em trés produtos: Diagnéstico
e Prospectiva do sector; Dindmica de Empregos e
Perfis Profissionais; Diagnéstico das Necessidades de
Formacéo e Pistas de Reorientacéo da Oferta For-
mativa.

No dmbito do primeiro produto, procura-se fazer
o diagnéstico das varidveis de caracterizacéo so-
cio-econdémica do sector, das estratégias empre-
sariais ao nivel dos mercados e produtos, das tec-
nologias, dos modelos organizacionais e dos mo-
dos de gestdo de recursos humanos. Contempla
ainda o construcdo de cendrios de evolucéo sec-
torial e a andlise das suas repercussées ou exi-
géncias no comportamento estratégico das empre-
sas, no volume e na qualidade do emprego e nas
competéncias.

A construcdo de perfis profissionais tem por base
a evolucdo da matriz dos empregos actuais. Sao
perfis de banda larga porque agregam empregos
com actividades préximas e mobilizam competén-
cias semelhantes. Sao perfis dindmicos, porque
integram a variabilidade e a evolug@o dos empre-
gos centrando-se nas competéncias e ndo nas ta-
refas e operacdes, funcionando como um refe-
rencial que facilita o mobilidade funcional e pro-
fissional. Assumem uma dimens@o prospectiva,
porque reagem a determinados cendrios de evo-
lugdo do sector mas também porque contém ele-
mentos que podem condicionar a concretizacdo
de determinados cendrios, mais favordveis, em
detrimentos de outros.

Por fim, o diagnéstico das necessidades de for-
macéo é realizado a partir de um levantamento
e andlise da oferta de formacéo vocacionada para
o sector e tendo como referéncia os défices de
competéncias criticas ao desenvolvimento do sec-
tor. Séo apontadas pistas de reorientagdo da for-
macéio que, juntamente com outras intervencoes,
poderdo viabilizar novos modelos de competitivi-

dade.
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Delimitacéio do Sector

1. Delimitacao do Sector

e comecarmos por efectuar
uma abordagem que vise a
compreenséo do funciona-
mento do sector cerédmico,
desde o tipo de produtos fa-
bricados até as indUstrias
“alimentadas” ou receptoras
dos seus produtos, aperce-
bemo-nos que o sector, no seu conjunto, apresenta
parte da sua produgdo como produto final, sendo a
restante representativa de produtos intermédios,
inputs de outras indUstrias.

De facto, e embora os grandes clientes desta indUs-
tria continuem a ser, quer as empresas de Constru-
céo Civil (consumindo tijolos, telhas, pavimentos e
revestimentos, sanitdrios, etc.), quer a prépria in-
dustria hoteleira e consumidores finais (particulares
ou outros), os produtos cerdmicos pelas suas carac-

teristicas e versatilidade, servem hoje induUstrias tao
variadas quanto as industrias pesadas (com materi-
al cerémico refractério), a industria quimica, auto-
mével, eléctrica e electrénica e até aeroespacial, com
sistemas de protecgdo térmicos, fibras cerémicas,
componentes de motores, supercondutores, etc.
No entanto, e se bem que este possa ser um facto
generalizével ao conjunto das empresas a nivel mun-
dial, ndo devemos esquecer-nos que, ao nivel dos di-
versos paises com tradicdo cer@mica, existem diferen-
tes niveis e graus de especializagéo, sendo por isso
importante distinguir o tipo de produgées af presentes.
No caso porfugués, pais com uma tradigdo de sé-
culos de laboracdo neste sector, a industria cerémi-
ca apresenta algumas particularidades, distinguin-
do-se dos restantes paises produtores ao nivel da
U.E., nomeadamente pela menor gama de produ-
tos e pela predominéncia clara ao nivel produtivo
da cer@mica utilitéria e decorativa e estrutural, em
detrimento das restantes.

&1%%
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Estdo, assim, presentes na economia nacional quatro
sub-sectores com produtos de aplicacéo diferenciada:

* A Ceramica de Construcéo, que agrupa a cha-
mada Cerémica de Acabamentos (Pavimentos e
Revestimento, Azulejos e Sanitdrios) e a Cerémica
Estrutural (Telhas, Tijolos, Abobadilha e Acessérios
de Telhado) — CAE's 2630, 2622 e 2640 (Rev. 2);

* A Cerémica Utilitaria e Decorativa (Servicos
de Jantar, Servicos de Ché, Loica para cozinhag,
Vasos, Candeeiros, Estatuetas, etc.) — CAEFE’s
26212 e 26213 (Rev. 2);

* A CeraGmica Técnica e Isoladores Cerami-
cos — CAE 2623 e 2624 (Rev. 2);

* A Ceramica Refractaria (Tubagem, Material
para Fornos, Isoladores, efc.) — CAE 2626(Rev.2);

Deste modo, e de acordo com as caracteristicas desta
indUstria em Portugal, optou-se por uma delimitacao
que tivesse nGo sé em conta a classificacéo econémica
das actividades (no tratamento dos dados utilizaram-se
quer a CAE Rev 1, quer a CAE Rev 2) como também as

suas aplicagoes especificas. Néo foi, portanto, o tipo de
matéria-prima utilizado o principal critério de delimita-
cdo, até porque esta, se bem que conferindo proprie-
dades e caracteristicas diversas aos produtos néo se
apresenta como elemento diferenciador com elevado
significado (é possivel, hoje em dia, produzir uma gran-
de gama de produtos cerédmicos com barro branco,
barro vermelho ou grés, indiscriminadamente). O que
se fez foi, entéio, cruzar dois tipos de critérios: a utili-
zacao final dos produtos ceramicos e a rele-
véncia econémica das actividades em causa.
Foi realgado o cardcter industrial presente nos di-
versos sub-sectores (tendo-se excluido as activida-
des artesanais), bem como o fipo de producées mais
significativas do ponto de vista econémico, desde o
volume de emprego, até ao nimero de empresas e
ao valor por estas criado.

Afigura apresentada, resume entéo, o tipo de deli-
mitagdo efectuada, identificando tanto os subsec-
tores objectos de estudo, como aqueles que seréo
excluidos da andlisel!.

FIGURA 1.1.
Delimitac@o do Sector

Cerémica de Construgdo

Estrutural
B Azulejos
%F}Jg: Pavimentos e
| Abobadilhas SR i nonias
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Isoladores
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~ Louga Objectos
Utilitaria Decorativos
Loica de Cozinha Candeeiros
Servicos de Jantar Estatuetas
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Etc. L Cinzeiros N

Olaria de Barro
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[] Subsectores/Actividades/Produtos que séo objecto de estudo

[E Subsectores/Actividades/Produtos que néo séo obiecto de estudo
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(1) O facto de privilegiar quer o cariz industrial das actividades em questdo, quer o seu peso em fermos econémicos, resultou numa
delimitacdo do tipe da apresentada em que se optou por excluir a Olaria de barro pelo seu cardcter nitidamente artesanal, bem como
produgées em menor escala como Botées, Bijuteria, etc., ou outras ndo efectuadas no pais, como é o caso das aplicacées electrénicas.



Diagnéstico do Sector

1. Enquadramento Socio-Econémico

1.1. O Sector a Nivel Europeu
e Mundial

onhecer um sector tdo com-
plexo e diversificado como
o sector da Ceréimica em
Portugal exige, de algum
modo, a sua integragdo
nessa realidade mais vasta

que é o sector a nivel euro-
peu e mundial, ndo s6 para
compreender a sua importancia ao nivel da Unido
Europeia e dos restantes paises, como também
para identificar o seu grau de capacidade com-
petitiva face a outros produtores, sejam ou ndo
europeus. Assim, & luz das abordagens realiza-

das a outros sectores de actividade pretende-se
aqui, ndo s6 uma caracterizagéo global do tecido
produtivo e da oferta e procura europeia e mun-
dial, como também uma andlise da situagGo por-
tuguesa nesse todo, no sentido de realizar um en-
quadramento que permita uma compreenséo cla-
ra e simplificada da dinémica interna do sector
ceramico e da evolugdo do seu posicionamento
competifivo.

1.1.1. A Estrutura Empresarial

Actualmente o sector comunitdrio da cerémica em-
prega perto de 220 000 pessoas, distribuidas por
cerca de 2 000 empresas, predominando as PME’s
de cariz marcadamente familiar, que enfrentam hoje
competitividade crescente por parte de paises exte-
riores & Unido Europeia (dados EUROSTAT). De uma

i
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maneira geral, os sectores mais activos a nivel de
fusées e aquisicées, desenvolvimento tecnolégico,
dindmica comercial, efc. séo os sectores de Pavi-
mentos e Revestimentos e de Sanitérios, sendo al-
guns dos grandes produtores, empresas italianas,
espanholas, alemas, holandesas e finlandesas. Néo
obstante, o sector da Cerémica Estrutural, pelo me-
nos em alguns paises da Unido, regista também mo-
vimentagdes interessantes e é constituido por em-
presas eficientes e modernas.

Quanto ao sector da Loica Utilitaria e Decorativa,
este parece ser aquele que sofre de maiores atra-
sos, estando longe de atingir um nivel de eficiéncia
considerado desejdvel, embora ao lado de peque-
nas empresas funcionem unidades com grande ca-
pacidade produtiva, como é o caso de duas empre-
sas, uma alema e outra inglesa, que em conjunto,
representam mais de um terco da produgdo comu-
nitdria total.

A Cerémica Técnica, por seu lado, e apesar do fac-
to de tanto o Japdo como os EUA serem grandes
produtores mundiais, continua bem representada,
por grandes empresas (alemés, francesas e ingle-
sas), sendo o sector dos Refractérios aquele em que
d concorréncia comunitdria é mais aguerrida e em
que predomina um maior grau de concentracéo in-
dustrial, pela natureza do préprio produto, com um
cariz industrial marcado e constituinte de numero-
sas industrias, principalmente das chamadas “indys-
trias pesadas”,

1.1.2. Producéio e Consumo

A produgéo e o consumo comunitério de produtos
cerdmicos, apresentaram um crescimento uniforme
durante o periodo de 1989-91. Apesar deste facto,
a maioria dos sectores cerdmicos, sofreu, na Euro-
pa, um decréscimo durante os anos de 92 e 93 e
retoma em 1994 nao foi uniforme, com uma subi-
da verificada nos Pavimentos e Revestimentos inca-
paz de compensar a quebra nas vendas do sector
dos Sanitdrios e da Loica. No que toca ao segmen-
to da Cerémica Estrutural, durante o periodo de
1990-93, o seu consumo e producdo mantiveram-
se também intactos. No entanto, depois deste peri-
odo verificou-se um crescimento grande da produ-
GGo, sendo os principais paises produtores a Italia,
a Alemanha e a Espanha, fabricando mais de 2/3
da producéo total de tijolos e 65% da producéo
total de Telhas.

Se atentarmos no quadro apresentado é facil obser-
var a predominéncia no seio da U.E. dos sectores
de Ceramica Estrutural e de Pavimentos e Revesti-
mentos, quer ao nivel do Consumo, quer ao nivel
da Producdo e do Emprego. Seguidamente, como
mais significativos, temos a Cerémica Utilitéria e De-
corativa e a produgdo de Sanitérios. A Cerdmica
Técnica e os Refractdrios, se bem gue tenham valo-
res de Consumo significativo, do ponto de vista da
Producéo e do Emprego apresentam-se com menor
significado ao nivel da Unido (Quadro 1.1 )

QUADRO 1.1.
Algumas varidveis referentes & Inddstria Cerdmica na U. E.

Emprego
Milhoes de ECU’s Consumo Aparente Produgéio (milhares
(Prod.+Imp.-Exp.) de pessoas)
Cerdmica Estrutural 6189 6420 69 4‘
Cerdmica de Pavimentos e Revestimentos 5626 1851 65
Sanitdrios 2146 277 26
Cerémica Utilitéria e Decorativa 2454 1122 36
Cermica Técnica 1470 113 12 |
Cerdmica Refractdria 1608 760 20
Total 19493 10543 ( 228 ‘

L

Fonte: EUROSTAT, 1994,

(12)



Do ponto de vista do comércio externo, se bem que
a identificacdo dos principais movimentos comerci-
ais do sector cerémico europeu forneca informacéo
valiosa quanto ao seu posicionamento competitivo
face aos restantes produtores, hd que ter em aten-
¢do que, numa perspectiva intracomunitdria exis-
tem paises lideres na producdo, com diferencas ao
nivel da estrutura empresarial, das estratégias se-
guidas, do tipo de produtos produzidos e mesmo
do grau de especializacéo no que concerne & acti-
vidade cerémica.

Este facto comeca por ser bem visivel quando ob-
servamos as disparidades na criacéo de Valor pelos
paises produtores.

Se compararmos, por exemplo, a Alemanha, Ité-
lia, Reino Unido ou Espanha, com lugares de des-
taque ao nivel produtivo, observamos, desde
logo, algumas diferencas, com a Alemanha e
ltélia nos lugares cimeiros na criagéo de valor.
Portugal, por seu lado, apresenta uma criagdo
de valor inferior em sete vezes aos lideres do sec-
tor a nivel europeu, situacdo tanto mais de des-
taque quanto se observa que o nosso pals, entre
os principais produtores europeus, é um dos que

QUADRO 1.2.
Valor Acrescentado Bruto do Sector Cerdmico

apresenta maiores taxas de especializagdo pro-
dutival?),

De facto, se observarmos os graficos apresenta-
dos, destaca-se o caso da Alemanha que aumen-
ta a sua taxa de especializacéo no sector da ce-
rémica estrutural, reduzindo a especializag@o nos
restantes produtos cerdmicos, situacéo franca-
mente contrastante com a portuguesa, |G que,
comparando 1985 com 1994, hé no nosso pais
um acréscimo elevado na taxa de especializacao
para todos os tipos de produtos cerémicos (em-
bora com fraco valor acrescentado) (Graficos 1.1,
el.2.).

Vemos, pois, que o nosso pais, sendo produtor e
exportador reconhecido, apresenta, porém, parti-
cularidades no seu tecido produtive que importa
especificar, tanto mais que delas depende a sua ca-
pacidade competitiva e o seu posicionamento face
a uma concorréncia que é, cada vez mais, extra-
europeid.

GRAFICO1.1.
Taxa de especializacdo em produtos cerdmicos
de Grés, Porcelana e FoiongaB)

VAB (1993) VAB (1994)

Portugal 400 411
Reino Unido 1.621 1.673
Italia 2.547 2.610
Franga 1.062 1.162
Espanha 1.096 1.140
Alemanha 2.873 2.826
Dinamarca 135 152
Bélgica 244 258
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Fonte: EUROSTAT
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(2) Hé que referir que os valores apresentados so calculados em termos absolutos pelo que, o seu peso no VAB total de cada pais pode,
obviamente, alterar o posicionamento relativo aqui apresentado. De faclo, o peso do VAB dos produtos cerémicos em Porfugal pode
apresentar-se como muite mais significativo do que, por exemplo o peso do mesmo num pais como a Alemanha que, apresenia um

Valor Acrescentado Total muito superior ao do nosso pais.
(3) Excepto Ceramica estrutural.

Fonte: EUROSTAT
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GRAFICO 1.2.
Taxa de Especializagdo no sector
da Cerdmica Estrutural
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1.2. Caracteristicas Estruturais do
Sector Ceramico
em Portugal

1.2.1. Caracteristicas do Tecido
Produtivo

Falar do sector cerdmico em Portugal & falar, ndo sé
de uma realidade complexa com marcantes dife-
rencas a nivel empresarial, mas também de um sector
tradicional da nossa economia com grande impor-
téncia ao nivel do panorama industrial portugués
(Gréfico 1.3.).

Se analisarmos as varidveis apresentadas, observa-
mos que, tanto ao nivel do VAB como do Pessoal
ao Servigo, a participagéo do sector para o total
da indUstria se manteve relativamente constante, se
bem que tenha havido uma ligeira descida de am-
bos entre 1989 e 1995. De facto, aquele de que
falamos é um sector representativo de cerca de 1/3

GRAFICO 1.3.
VAB e Pessoal ao Servico
no sector cerdmico nacional
(Inddstria Cerémica/Indistria Transformadora)

5
4 . ——
3 —,
4
1
% 1984 1989 1995

—e— VAB —— Pessoal ao Servico

Fonte: INE

das empresas do sector dos Minerais ndo Metdli-
cos; um sector que emprega actualmente cerca de
30.000 pessoas,correspondentes a 4% do total dos
trabalhadores da industria transformadora, um sec-
tor que com cerca de 800 empresas') contribui em
cerca de 3% para o Valor Acrescentado da
IndUstria(dados de 95). E se bem que estes pare-
cam ser valores pouco elevados, o que é facto é
que ao longo da década tém vindo a ultrapassar a
média nacional, pelo que véem a sua importancio
aumentada no contexto de toda a industria.

Uma andlise mais minuciosa da forma como se dis-
tribuem, pelo pais, as empresas e o emprego do
sector, permite-nos identificar uma clara concentra-
¢@o das mesmas nas regides do Norte, Lisboa e
Vale do Tejo e Centro, sendo principalmente na
regido Centro que se situam as maiores empre-
sas (Gréfico 1.4.).

Relativamente & distribuicdo quer das empresas quer
dos TCO’s do sector, constata-se, de novo, a pre-
domindncia de Lisboa e Vale do Tejo e da regido
Centro, sendo que esta Gltima, albergando cerca
de 1/3 das empresas do sector, emprega metade
dos TCO's totais.

No que concerne quer ao ndmero de unidades in-
dustriais, quer ao pessoal ao servico, e de forma mais

(4) A definicdo do nimero de empresas do sector néio se apresenta questao pacifica. De facto, para além dos dados do Instituto Nacional
de Estafistica estarem apenas disponiveis e agrupodos segundo a CAE REV 1, ndo permitindo desagregacées por subseciar, estes,
guando comparados com as Estatisticas dos Quadros de Pessoal do MTS, apresentam discrepéncias significativas. Optou-se, pois, por
utilizar os dados do MTS, por uma questao de uniformizacdo das fontes.



. GRAFICO 1.4.
Distribuicao geogrdfica das empresas de cerdmica
segundo a dimenséo (1996)
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Fonte: Quadros de pessoal do MTS, 1996

marcante nesta Olfima varidvel, a industria cerdmica
apresenta tambem um peso significativo nesta re-
gido. De facto, 10% do pessoal empregue na regido
Centro pertence & indUstria cer@mica, enquanto que,
por exemplo, no Algarve ou na regido de Lisboa e
Vale do Tejo esses valores se situam na casa dos 3%,

~ GRAFICO 1.5.
Distribuicdo geogrdfica das empresas
de Cerédmica (1996)

M ceniro (31,7%)
D Norte (24,3%)
] Madeira (0,25%)
. Acores (0,75%)
Algarve (3,33%)
W Alentejo (4,39%)

[[] Lisboa e Vale do Tejo (35,7%)

Fonte: Quadros de Pessoal do MTS

GRAFICO 1.6.
Distribuicdo dos TCO's
da Industria Cerémica (1996)
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Fonte: Quadros de Pessoal do MTS

sendo nas restantes regides ainda menos significati-
vos (Quadros de Pessoal) (Graficos 1.5.e 1.6.).
Né&o podemos, no entanto, esquecer que o sector
da cer@mica, apresenta diferencas considerdveis no
seu seio, sendo constituido por diversos subsectores
com diferentes contributos para a performance do
sector do seu conjunto.

Segundo dados de 1996, © maior nUmero de empre-
sas pertence ao sector da cerémica Utilitéria e Deco-
rativa (38% das empresas do sector), seguida das 196
de Ceréimica Estrutural (correspondentes a 24% no
total do sector), das 43 empresas (i.e., 5% do total do
sector) de Pavimentos e Revestimentos, das 22 em-
presas de Produtos Refractdrios, das 13 de Sanitérios
(representando 2% do total do sector), e finalmente,
das 6 empresas de Ceramica Técnica e Isoladores(®).
Quanto ao numero de frabalhadores referente a cada
subsector, & facil observar que séo os sectores da Cera-

(5) A Olaria de Barro consta da andlise estatistica deste grafico mas ndo constitui objecto de andlise do presente estudo.

(s)
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mica Refractdria e da Cerémica Técnica, os que e

trabalhadores ocupam, enquanto que a cerémica Utili-

\ria e Decorativa & o Cerdirmicn tendiural coninuam o

Tigurar nos gares dimeiros, ocupando, no foa), mats

de 20.000 ¥rabalhadores. De tacto, estes dois Ultimos
subsectores ocupam, respectivamente, 43% e 20% do
emprego total do sector da cer@mica, constituindo os
seus maiores empregadores (Gréficos 1.7, e 1 8

GRAFICO 1.7.
Nimero de Empresas por subsector (1996)

M olaric de Barro (229)
Ceramica Utilitaria e Decorativa (312)
Pavimentos e Revestimentos, Azulejo (43)
Sanitarios (13)
Produtes Cerémica Técnica (6)

[ Produtos Refractdrios (22)
Cerdmica Estrutural (196)

Fonte: Quadros de Pessoal do MTS (1996)

GRAFICO 1.8.
Niomero de Pessoas por subsector (1996)

M Olaria de Barro (2497)
Ceramica Utilitaria e Decorativa (13438)
Pavimentos e Revestimentos, Azulejo (4064)
Sanitarios (3128)
Produtes Ceramica Técnica (372)
Produtos Refractarios (1078)
Cerémica Estrutural (6236)

Se atentarmos agora nas vendas realizadas em 1 ?95
e fendo em atencdo que as quantidades produzidas
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de medido utlizadas® constalamos gue no gue ioco
aos valores vendidos sdo os Pavimentos e Revesti-
mentos e a Loica Utilitéria e Decorativa, o tipo de
produtos que mais se destaca, embora estas sejam
duas indéstrias, como vimos, com pesos estruturais
muito diversos, seja ao nivel do nimero de empre-
sas, seja ao nivel do emprego (Grdfico 1.9.).

Relativamente aos movimentos comerciais com o ex-
terior, detecta-se o facto do sector cer@mico no seu
todo se apresentar como bastante exportador (o valor

GRAFICO 1.9.
Valor das Vendas por subsector
em Milhares de Escudos (1995)

M Utilitéria e Decorativa (40684403)
O sanitarios (16369157)

[ Refractérios (1551 824)

B Azulejos, Ladrilhos (44527248)
B Tijolos e Telhas (25183603

Fonte: INE — Estatisticas da Produgéo Industrial

GRAFICO 1.10.
Comércio Externo do sector cerédmico
em 1996 (1000 Esc.)

Exportacées e Importacées (1 996)
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Fonte: Quadros de Pessoal do MTS (1996) Fonte: INE — Estatisticas do Comércio Externo

(6) Dependendo do subsector, o unidade de medida refere-se a m2, m3, Toneladas, etc.



das exportagdes representa cerca de 3 vezes mais o
das importagées), tendo-se mesmo verificado um
crescimento do valor das exportagédes de 1994 para
1996 (Grafico 1.10.).

1.2.2. Tipificacdo do Processo
Produtivo na Indistria
Cerdmica

Realizar uma descricéo do processo produtivo ge-
neralizével & indUstria cerémica no seu todo apesar de
se apresentar como tarefa de uniformizag@o complexa,
torna-se possivel e vidvel se considerarmos as principais
fases de fabrico cerémico, sendo capazes de identificar
em cada uma delas os diferencas essenciais que ad-
vém da propria especificidade de cada processo pro-
dutivo que compée a produgdo de artigos cer@micos.
Deste modo podemos encontrar 5 fases (ver Figura
1.2.) essenciais no processo produtivo da indUstria: pre-
paracdo de matérias-primas, pasta e vidro; conforma-
cdo; vidragem e decoracdo; cozedura; escolha e em-
balagem, se bem que nem sempre o processo produti-
vo siga esta sequéncia exacta. No entanto, optou-se
por uma descrigdo deste fipo, ndo esquecendo que esta
é uma generalizacdo onde t8m mais relevéincia os pro-
cessos em si do que uma pormenorizacéo excessiva.

1.2.2.1. Tecnologia no Sector Cerémico

Néo s6 no momento presente, mas desde hé al-
guns anos, que objectivos como o aumento da pro-
dutividade, o fabrico de produtos de qualidade, a
obtencéao de eficiéncia produtiva associada & dimi-
nuicdo de custos de producdo, etc., 1&m feito parte
das preocupagdes dos industriais portugueses, no-
meadamente em sectores tradicionais da nossa eco-
nomia e com grande peso no tecido industrial.

De facto, a obtencéo de produtos com maior valor
acrescentado e de capacidade competitiva face & con-
corréncia, implica desde logo que investimentos im-
portantes sejam feitos, ndo sé a nivel dos chamados
factores imateriais presentes nas empresas, mas tam-

bém (e mais inevitavelmente ainda em sectores onde
o foco se situou sempre ao nivel do processo produti-
vo, em detrimento de outras dimensées industriais
igualmente importantes) a nivel tecnolégico.

De uma maneira geral, e embora com algumas dife-
rencas substanciais entre os diversos subsectores (e por
vezes sem uniformidade entre as diferentes fases den-
tro do mesmo processo produtivo), o sector cerémico
apresenta uma boa actualizacéo tecnolégica, tanto
mais que esta € essencial como garante de qualidade
do produto final. E se bem que estejamos perante um
sector cuja maioria dos equipamentos é importada
(apesar do elevado grau de especializacdo do nosso
pais em produtos cerémicos), nomeadamente de pai-
ses como a Alemanha e a ltdlia, existem jé& algumas
fabricas portuguesas de equipamento para a indUs-
tria cerdmica com excelente implantagéo no meio in-
dustrial (como ¢ o caso dos fornos cerdmicos). Varian-
do de sector para sector, encontramos hoje em dia
unidades com um grau de automatizacéo significati-
vo e com integracao de primeiro nivel entre as tecno-
logias, coexistindo alguma utilizacéo de CAD, com o
uso de mdaquinas com CNC e com soffware de ges-
tao da producdo, de encomendas e de armazém.

No entanto, ao lado de unidades deste tipo, conti-
nuam ainda o subsistir fébricas com uma compo-
nente manual acentuada e com processos artesa-
nais de fabrico, nomeadamente nas fases de con-
formacao, enchimento (quando este existe) e deco-
racdo com fraco grau de automatizacéo, onde é
caracteristica a existéncia de mais méo-de-obra com-
parativamente a outras dreas da fabrica. Atendén-
cia néo deixa porém de ser a da progressiva auto-
matizacdo dos processos, tanto mais que, apesar
dau estabilizacdo de alguns tipos de tecnologia, exis-
tem avancos significativos que associam processos
mecdnicos, electrénicos e computorizados, haven-
do inclusivé alguns industriais com ideias de cria-
cao de fdbricas total ou parcialmente automatiza-
das, seguindo o modelo aleméo.

Transversalmente o toda a indUstria, o tecnologia
mais procurada relaciona-se com a drea de coze-

FIGURA 1.2.
Processo Produtive — Tipo
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dura (fornos e sistemas de cozedura integrados), com
a drea da movimentagéo e transporte das pegas o
longo do processo produtivo e da fébrica (robotiza-
cGo de alguns processos e sistemas de carga e des-
carga automadticos), bem como com a drea do con-
trolo e monitorizagéo da produgéo on line, embora
estas tendéncias variem também de acordo com ca-
racteristicas produtivas subsectoriais. Sabe-se que
sdo as dreas de pavimentos e revestimentos e de
sanitdrios aquelas onde os avancos tecnolégicos mais
se fazem notar. Os processos estéio mais automati-
zados e associados a formas de poupanca de recur-
sos (matérias-primas, energia...), com a existéncia
de ciclos de cozedura mais curtos (os fornos apre-
sentam-se tendencialmente mais largos e compri-
dos), e de cozedura com apenas uma fase (mono-
cozedura); a vidragem ¢ & feita em algumas uni-
dades com a ajuda de robots e segundo processos
que permitem diminuir os desperdicios de vidrado;
a embalagem é também feita em algumas féabricas
com a ajuda de mdaquinas semi-automdticas que
permitem uma maior rapidez e posterior facilidade
de transporte, factos que embora néo generaliza-
veis, sdo & sinfomdticos das progressivas mudan-
gas que comegam d ser transversais a todo o sector.
Para além do processo natural de actualizacéo tec-
noldgica e ainda que esta seja feita um pouco por
contdgio (é ainda vulgar a “importac@o” de inova-
cdes tecnoldgicas do exterior), existem ainda alte-
ragdes o nivel da poupanca energética, como é o
caso da infroducdo do gds natural em Portugal, que
suscitaram algumas mudancas na indUstria, tendo
os equipamentos sofrido pequenas adaptagdes de
modo a poderem receber a nova fonte de energia,
capaz de contribuir em muito para a prépria dimi-
nuicdo dos gastos energéticos, problema téo carac-
teristico do sector.

1.2.3. A Industria Ceréamica
e os Seus Subsectores

Sendo normalmente denominado como um todo, o
sector cerédmico em Portugal apresenta, no entanto,
uma heterogeneidade flagrante, incorporando rea-
lidades muito diferenciadas n@o sé relativamente aos
bens produzidos como no que se refere & dimenséo
empresarial, aos mercados e tipos de consumidores
visados, &s estratégias empresariais, & evolugdo tec-
nolégica, efc.

Desta forma, uma caracterizacdo do sector nunca
seria correcta se ndo existisse a preocupacdo quer
de distinguir estas realidades, quer de identificar as

suas caracteristicas e dinédmicas principais, no sen-
tido de melhor conhecer os caminhos do sector.
Assim, e seguindo a légica inerente & delimitagao
aqui realizada, a caracterizag@o que se segue foca-
rd trés vectores principais:

* Um primeiro vector que se refere a uma andlise
do tecido produtivo do subsector em causa, das
suas relagdes com mercados e concorrentes exter-
nos e do tipo de produtos fabricados;

* Um segundo vector que, privilegiando o processo
produtivo, fornece uma viséo do seu funcionamen-
to;

e Um terceiro vector que, levando em consideracao
os anteriores, pretende constituir uma breve and-
lise das relacées industriais do sector e das forcas
que concorrem para as dindmicas, comportamen-
tos e estratégias empresariais ai presentes.

Comecar-se-a, entéo, por falar na cerémica de
Construc@o no seu todo, referindo, em primeiro
lugar, a Cerdmica de Acabamentos que inclui o
subsector Sanitério e o de Pavimentos e Revesti-
mentos e em segundo lugar, a Cerémica Estrutu-
ral que se refere & produgdo de Telhas, Tijolos,
Abobadilhas e Acessérios de Telhado. Seguida-
mente, caracterizar-se-d o quarto subsector, o de
fabrico de Loica Utilitéria e Decorativa, passando
finalmente ao da Cerédmica Técnica, Isoladores e
Refractdrios.

1.2.3.1. Cerdmica de Acabamentos

A Cerdmica de Acabamentos, denominacéo geral-
mente aceite, inclui, os produtos cerémicos que, no
conjunto da cerdmica de construcdo, se aplicam na
fase do acabamento das construcdes tendo duas
utilizagdes distintas:

e Ainstalacao de casas de banho.
e O revestimento interior e exterior de chéo e pare-
des, a efectuar com ladrilhos ceré@micos;

1.2.3.1.1. Loica Sanitdria

Vimos j& anteriormente que, do ponto de vista da Unigo
Europeia, a producéo de loica sanitéria, a par da ce-
réimica técnica e dos refractérios, € uma das que apre-
senta menores valores, empregando cerca de 26 000
pessoas em foda a U.E. e apresentando-se com movi-
mentacdes ao nivel do comércio externo algo limita-
das, tanto mais que, por exemplo, no ano de 1994,



as exportacdes representaram apenas 10% das ven-
dus totais europeias. Nao obstante, os paises euro-
peus continuam a ser lideres produtivos sendo que, a
Italia encabeca o grupo dos maiores produtores
mundiais seguida da Franca, Turquia, Espanha,
Gra-Bretanha e, em sexto lugar, Portugal.

O facto de Portugal se apresentar como sexto mai-
or produtor mundial de sanitdrios e como terceiro
maior exportador é tanto mais sintomdtico, quanto
o peso estrutural desta indUstria no total da indds-
tria cer@mica é reduzido comparativamente com os
restantes subsectores. De facto, o sector ocupa 3128
trabalhadores (cerca de 10% dos trabalhadores da
cer@mica) em apenas 13 empresas (MTS, dados de
1996), com um valor de vendas total de 16.369.157
(103 Esc.), sendo 46% deste valor correspondente a
vendas feitas no mercado interno. Segundo dados
do Instituto Nacional de Estatistica, em 1995, 12%
do valor das vendas totais do sector cerdmico cor-
respondiam a produtos sanitérios, facto de relevo
se tivermos em conta a pequena dimensé@o do sub-
sector. Quanto & dimenséo e localizagdo das em-
presas, a maioria delas situa-se na regido Centro,
havendo 7 empresas com menos de 200 trabalha-
dores, mas 3 com mais de 400, evidenciando a exis-
téncia de unidades mais pequenas a par de empre-
sas de grande dimenséo, que chegam a facturar
mais de quatro milhdes de contos/ano.
Relativamente ao comércio externo, é também um
sector com alguma dindmica, exportando cerca de
metade do que produz, tendo mesmo o valor das
exportacdes aumentado, passando de 10% para
13%, o peso destes produtos na estrutura de expor-
tacdes do sector cerdmico.

Observa-se, pois, no gréfico que para além de um cres-
cimento significativo das exportacdes do ano de 1995
para o ano de 1996, estas representam cerca de qua-
tro vezes as importaces do sector (Gréfico 1.11.).

GRAFICO 1.11.
Comeércio Externo Portugués de loica sanitéria
(Milhares de Esc.)
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1.2.3.1.1.1. O Processo Produtivo
da Inddstria Sanitdria

O sector da Loi¢a Sanitaria, co contrdrio dos res-
tantes subsectores da indUstria cerémica, apresenta
um processo produtivo simplificado na medida em
que os produtos cerémicos, necessitam apenas de
uma cozedura (ou duas no caso de terem decora-
¢Go adicional ou necessitarem de retoques no vi-
drado), para além de terem um processo de deco-
ragdo simples, no maioria dos casos.

Assim, estéo presentes as fases de preparacéo de pasta,
conformagdo, secagem, acabamento, vidragem e co-
zedura (por esta ordem), podendo seguidamente os pro-
dutos seguir duas vias distintas: ou seguirem imediata-
mente para as fases de escolha e embalagem ou serem
retocados ou decorados necessitando de uma cozedu-
ra adicional, e seguidamente escolhidos e embalados.

No que toca & actualizacao tecnolégica, esta tem vindo
a ser realizada em diferentes dreas do processo produ-
tivo, sendo a drea da cozedura uma das mais privilegi-
adas, com os objectivos principais de reduzir os consu-
mos energéticos e a polui¢ao, tornar a produg@o mais
flexivel e rapida e poder integrar os fornos em linhas
automdticas de funcionamento. Mas, para além da fase
de cozedura, existem ainda avancos muito relevantes
ao nivel quer da drea de conformacéo, quer da vidra-
gem. Assim, em substituicéio das pegas sanitdrias cola-
das, existem, hoje em dia, pecas monobloco com preo-
cupacdes acentuadas ao nivel do design e ergonomia,
bem como as chamadas baterias de enchimento que
permitem a existéncia de um sé molde capaz de fabri-
car vdrias pecas simultaneamente. Para além disso, es-
tas séo hoje em dia, em quase todas as unidades in-
dustriais, fabricadas através de enchimento sob pres-
sdo, que permite o uso de pastas mais magras que
antigamente, com o consequente reducdo de custos
sem diminuicéo da qualidade.

Relativamente & vidragem, nota-se uma tendéncia
progressiva para uma vidragem com robotizagéo, se
ndo total, pelo menos parcial, para algumas das pe-
cas fabricadas. Finalmente, a embalagem dos produ-
tos parece fambém ganhar novos contornos, | que
cresce a importéncia ao nivel do mercado, de uma
nova embalagem, individual, capoz de oferecer uma
proteccdo mais eficaz a cada uma das pegas embala-
das, pelo que existem |a@ maquinas de embalar devi-
damente adaptadas & embalagem de produto sanitd-
rio. Néo obstante, continua ainda (principalmente no
caso de grandes encomendas) a existir embalamento
por paletes, feito em fébrica e, normalmente, por via
manual com ajuda de algumas maquinas.
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1.2.3.1.1.2. Estrutura Concorrencial

FIGURA 1.3.

A “Concorréncia Alargada” no sector Sanitério

PRODUTOS SUBSTITUTOS

* Os produtos sanitarios desempenham fungées tendencialmente dificeis de preencher por oufro tipo de
produtos ou por produtos fabricados com outro tipo de materiais. Existiram, no entanto, tendéncias de
mercado que levaram & substituicdo, por exemplo, de banheiras em cerdmica por banheiras em material
acrilico com funcées de hidromassagem e jacuzzi mas que as proprias empresas de sanitdrios |& integram
se ndo como actividade secunddria do seu ramo de negécio, pelo menos como unidade de montagem e
comercializacdo, fornecendo uma solucéo integrada ao cliente.

FORNECEDORES

* A importancia da boa qualidade da matéria-prima para a qualidade do produto final torna os seus
fornecedores numa figura de relevancia acrescida, tanto mais que, o existéncia de poucos fornecedores
garantes dessa qualidade, Ihes confere um certo poder de negociagdo acrescido, mas que néo parece ser
sentido pelos empresdrios do sector.

CLIENTES

¢ O facto de existirem, & partida poucos produtores tornaria a posicdo de negociacdo dos clientes (na sua
maioria armazenistas de material de construgdo e distribuidores) enfraquecida. No entanto, a inexisténcia
de estratégias de comercializagdo agressivas por parte dos produtores leva a que sejam os distribuidores
a desempenhar ainda o papel mais relevante na venda.

ENTRANTES POTENCIAIS

* O facto da indUstria ser marcadamente capital intensiva, caracterizada pela existéncia de potenciais eco-
nomias de escala em virtude da dimenséo produtiva e da prépria estrutura industrial ser caracterizada por
um numero reduzido de empresas produtoras a nivel nacional (e mundial) leva & existéncia de barreiras &
entrada considerdveis dificultando, por isso, novas entradas;

® O cardcter pouco diferenciavel do produto, diminuindo a possibilidade de aposta em nichos ou segmentos de
mercado muito especificos diminui as hipéteses de entrada em nichos pouco dominados pela concorréncia;

* Mais do que novos entrantes, aquilo com que deparamos é com estratégias agressivas dos produtores &
existentes, no sentido do alargamento das quotas de mercado, conseguidas principalmente através de
deslocalizagdes produtivas para mercados ainda em crescimento e de méo de obra barata.

CONCORRENCIA NO SECTOR

® Estrutura de mercado caracterizada por um nomero reduzido de empresas produtoras com boas quotas de
mercado. 70% da produgéo nacional é realizada por multinacionais, salientando-se, por isso, a presenca
de capital estrangeiro, mas subsistindo ainda empresas com capital exclusivamente portugués;

* IndUstria madura, com pregos de venda nivelados e com produtos cujo ciclo de vida, embora cada vez
mais sujeito & moda, em comparacéo com outros produtos cerémicos & relativamente longo, havendo
modelos de sanitdrios com existéncia de 10 ou mais anos ainda em venda no mercado;

* Concorréncia tendencialmente menos baseada no preco e feita com base na oferta de uma solucéo de
casa de banho completa com acessérios e outros complementos (torneiras, banheiras de hidromassagem,
efc.) de modo a contrariar as limitagdes quanto & diversificacdo do produto em si;

* Prossecucaio de estratégias paralelas de reducdo sucessiva de custos através quer da reducéo de custos
fixos (introdugéo do gés natural) quer do redimensionamento da capacidade produtiva de modo a obter
economias de escala na producéo;

* Importéncia crescente do alargamento da quota de mercado como parte integrante das estratégias em-
presariais, sendo cada vez mais vulgares processos de aquisicdo e realizacdo de joint ventures levadas o
cabo pelas multinacionais do sector.




1.2.3.1.2. A IndUstria de Pavimentos
e Revestimentos

Se nos situarmos no contexto europeu, e fazendo
uma comparagdo entre fodos os subsectores cerd-
micos, é & indUstria de Pavimentos e Revestimentos
que cabe a maior parcela, seja a nivel da producéo
€ consumo, seja a nivel de pessoal empregue.

De facto, se nos reportarmos a 1994, e segundo dados
do EUROSTAT, com uma producdo de 1851 milhées
de ECU'’s, este sector somava um valor de exportacoes
(para fora da Comunidade) de cerca de 7.3007) mi-
Ihées de ECU’s, empregando 65.000 pessoas, contra
as 36.000 de cerémica utilitdria e decorativa ou as
26.000 de loica sanitdria. De facto, entre os maiores
produtores e consumidores contam-se alguns paises
europeus, embora seja |G grande a concorréncia por
parte do exterior, principalmente da Turquia, Brasil, India
e Paises asidticos. No momento actual, a China apre-
senta-se como o maior consumidor de ladrilhos cerd-
micos, sendo a Espanha o segundo maior produtor (203
fabricantes) depois da Italia e & frente do Brasil.
Inserida nas estratégias de alguns dos maiores pro-
dutores (Espanha e Itdlia), tem sido a abordagem
de outros paises para além dos tradicionais, como
é o caso dos da Europa de Leste, embora a ltélia
forneca 1/4 da procura Americana.
Reconhecem-se também, algumas capacidades de
crescimento do mercado Sul-americano, embora
este se considere um mercado de mais dificil entra-
da, j@ que ai lideram os grandes produtores brasi-
leiros, Colombianos, Venezuelanos e Chilenos.

No caso portugués, a industria de Pavimentos e
Revestimentos compreende o fabrico de azule-
jos e ladrilhos de chéo e parede vidrados e esmal-
tados ou ndo vidrados, com uma acentuada pre-
senca de grés porcelanado. Assim, para além do
vulgar mosaico vidrado com dimensées quadradas
ou rectangulares cujas medidas (em cm.) variam
desde o 15 por 15, 15 por 20 até ao 20 por 30 ou
mesmo, 40 por 40, existe ainda pavimento ndo vi-
drado adequado a aplicacées em superficies com
grande movimentagéo como é o caso dos Centros
Comerciais, bem como o chamado mosaico hizan-
tino de medidas muito reduzidas (as chamadas pas-
tilhas de 2 por 2), produzido em placas com medi-
das standard de modo a facilitar a aplicacdo.
Quanto a estrutura empresarial, predominam PME’s
mas existem grandes grupos ligados & producdo,

detendo empresas com mais de 200 trabalhado-
res. O gréfico demonstra bem a importéncia das
empresas de pequena dimensdo (medida em n.° de
trabalhadores) no sector, facto que é tanto mais sin-
tomdtico, quanto este é um dos sectores que movi-
menta maiores valores, seja em termos de Vendas
seja em termos de Exportacées. E, no entanto, im-
portante referir que a presenca de um n° reduzido
de trabalhadores néo significa necessariamente ni-
veis de produgdo pouco elevados, jd que o grau de
automatizacdo presente no sector propicia a exis-
téncia de poucos trabalhadores, em fébricas “qua-
se auténomas” (Grdéfico 1.12.).

GRAFICO 1.12.
Percentagem de empresas de Pavimenfos
e Revestimentos segundo a dimensdo

Pavimentos, Revestimentos e Azulejos
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Fonte: Quadros de Pessoal do MTS (1996)

Actualmente no nosso pais temos 43 unidades a pro-
duzir (dados do MTS, 1996) empregando 4064 pes-
soas (cerca de 13% do emprego do sector), concen-
tradas predominantemente em Aveiro e Coimbra. Os
valores da producéo sao de 55 Milhées de m? corres-
pondentes a 600 000 Toneladas e a cerca de 44
Milhées de Contos (dados de 1995, INE), sendo os
cinco maiores grupos nacionais responsdveis por mais
de 60% da producéo e detentores de vdrias fabricas
e marcas, embora muitos destes grupos tenham
grande presenca de capital estrangeiro.

Se nos fixarmos sobre o tipo de produtos produzidos,
temos o pavimento a representar cerca de 68% do total
(58% prensado e 10% extrudido) contra 32% de Reves-
timentos. 44% da producéo é exportada, sendo o sec-
tor dos Pavimentos e Revestimentos, o segundo maior
da cerémica em termos de valor das exportacées. Rela-
tivamente &s importagées, na sua maioria provenientes

(7) O facto do valor das Exportagoes exceder o valor da producéo advém de préticas de exportacéo de produtos importados
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de Espanha, estas representam 1/3 do Consumo (14 na fase de conformac@o existam jé prensas de gran-

Milhdes m2), tendo sofrido um aumento significativo de porte (com vista ao aumento das quantidades pro-
entre 1994 e 1996 e constituindo aquelas com maior duzidas) dotadas de cunhos melhorados que permi-
peso na estrutura de Importagdes do sector. tem a reducdio dos defeitos dimensionais nas pegas e
a obtencdo de formas substancialmente mais varia-
1.2.3.1.2.1. Processo Produtivo e Tecnologia das. De uma maneira geral tém, sim, existido gran-
nos Pavimentos e Revestimentos des avancos no que toca ao tipo de pastas utilizadas
que véo, cada vez mais, permitindo diminui¢des na
De uma maneira geral, o processo produtivo das espessura dos ladrilhos quer de pavimentos quer de
empresas portuguesas de Pavimentos e Revestimen- revestimentos, mantendo ou aumentando o grau de
tos pode considerar-se evoluido e as fébricas apre- resisténcia, bem como reducdes no tempo e no nu-
senfam-se planeadas de forma eficiente, embora com mero de cozeduras, havendo uma tendéncia natural
algumas diferencas ao nivel de actualizacao tecno- para o fabrico através da monocozedura.
légica, com as respectivas consequéncias sobre o Nas fases de vidragem e decoracgdo temos, junta-
planeamento da produgéo. mente com a vidragem a aplicac@o de processos
O facto dos produtos de que aqui falamos apresen- serigrdficos, permitindo uma maior variedade de
tarem predominantemente uma grande variedade ao padrdes de decoracéo, bem como a existéncia de
nivel das dimensées e das decoracdes, mas ndo exi- decoracgéo por rolo gravado que potencia uma pre-
gindo uma conformagéo complexa (j&@ que as for- cis@o superior na decoragdo das pegas.
mas sdo relativamente standardizadas), gera conse- Finalmente, ao nivel dos fornos, existem também
quentemente maior nimero de avangos tecnolégi- inovacdes nomeadamente na sua capacidade e nos
cos noutras dreas do processo produtivo, se bem que processo de controlo que |he est@o afectos.

1.2.3.1.2.2. As Forcas Porterianas Aplicadas ao Sector

FIGURA 1.4.
A “Concorréncia Alargada” no sector dos Pavimentos e Revestimentos

PRODUTOS SUBSTITUTOS

e A funcdo de pavimentacdo e revestimento de exteriores e interiores tem fungdes marcadamente decorati-
vas associadas a um carécter de proteccdo dos edificios, pelo que, o substituto mais encontrado é o
ladrilho de Rocha Ornamental. No entanto, pelo seu preco tendencialmente mais elevado, a Rocha Orna-
mental é dirigida aos segmentos mais altos;

s Encontram-se vulgarmente pavimentos cerédmicos que imitam a Rocha Ornamental, tentando evitar esfra-
tégias de substituigdo.

FORNECEDORES

e As inovacoes realizadas ao nivel da matéria-prima s@o extremamente importantes, permitindo reduzir
custos varidveis pela diminuicio da pasta necesséria & produgéo (o caso das pastas magras). Sendo
relativamente poucos os fornecedores do sector com qualidade, estes detém capacidade de negociacéo
acrescida, principalmente quando falamos de vidrados e colerificios;

e A recorréncia frequente a servicos de design estrangeiros é também sinfomdtica da forte dependéncia do
exterior ao nivel da concepcéo de novos produtos e da deteccéo das tendéncias da moda

CLIENTES

e O facto de serem relativamente poucas as empresas produtoras, leva & concorréncia com objectivos explicitos
de alargamento da quota de mercado interno ja detida. Dai que a fidelizagdo dos clientes seja um ponto
importante ao nivel da comercializacdo e a importéncia de prestagéo de um servigo répido e de qualidade seja
crescente por forma a evitar a substituicdo. Quando falamos em mercados de grande rotatividade, essa impor-
téncia é acrescida, fanfo mais que ao cliente (na sua maioria distribuidores e armazenistas de materiais de
construcdo civil) importa essencialmente a consténcia e rapidez de fornecimentos associada a uma actualizagdo

permanente dos produtos de modo a satisfazer as necessidades de uma clientela em constante mudanga.

(continua)




(continuagéo)

* E ainda relevante a presenca de “prospectores de mercado” que junto de clientela mais especifica (arquitectos,
construtores civis) promove o produto, essencialmente porque em ltima insténcia & destes clientes que depende
a utilizagdo de muitos dos materiais cerémicos produzidos, sendo forte o seu poder enguanto utilizadores.

ENTRANTES POTENCIAIS

* O facto da industria ser capital infensiva e de existir uma boa consolidagéo das marcas associada a algum dominio
dos canais de distribuicdo (no mercado interno, mais do que no exterior) gera dificuldades a novos entrantes

e De referir que, o facto de existirem relativamente poucos produtores, pode suscitar a existéncia de nichos
especificos no mercado que permitam a entrada e manutencdo no mercado de novos entrantes. No entan-
to, face &s caracteristicas da estrutura industrial no pais é pouco provével a existéncia de entradas com o
vulgar Pavimento e Revestimento. Sao, pois, possiveis especializacdes por parte de novos entrantes em

produtos cuja produgio néo se apresente como rentével para os produtores de grande escala j&@ em
laboracéo no mercado.

CONCORRENCIA NO SECTOR

* Produgdo realizada por um nimero relativamente reduzido de empresas.

* Entre os produtores nacionais a concorréncia ¢ elevada, tanto mais que o sector sofreu grande actualiza-
gdo fecnolégica nos Gltimos anos, aumentando notavelmente quer niveis de producdo e produtividade,
quer de qualidade dos produtos;

* Apresenta fortes economias de escala, mas elevados custos de instalagdo;

® Com um mercado interno em crescimento, é um sector onde a concorréncia estrangeira tem aumentado
nos Ultimos anos, nomeadamente por parte de empresas espanholas e italianas, com forte dominio nas
dreas de concepcéo e comercializacdo dos produtos;

* O facto desta se apresentar como uma indUstria madura, com um nimero considerével de anos de existéncia
leva a que a concorréncia se baseie agora no binémio qualidade/preco, néo obstante o produto apresentar
possibilidades de diferenciagéo interessantes. Esta reside essencialmente em trés vectores: por um lado a
oferta de um “produto integrado” (pavimento, revestimento e acessérios) onde o design, acompanhando as
tendéncias da moda tem um papel essencial; por outro, @ abrangéncia simultdnea de segmentos e nichos
particulares do mercado(mosaico, pavimento técnico, azulejo pintado & méo) ao lado do produte “normal”,
que obriga a um alargamento da gama produzida. Finalmente uma oferta répida a atempada aos principais
clientes que ndo sé significa a sua fidelizacéo, como se apresenta como uma vantagem competitiva relativa-
mente a uma maioria de empresas ainda com algumas deficiéncias a este nivel.

1.2.3.2. Subsector da Cerdamica Estrutural

A utilizac@o de materiais de construcdo constituintes
daguela que vulgarmente se denomina de cerémica
estrutural — Tijolos, Telhas e Abobadilha — é bastante
mais vulgar no conjunto de paises europeus do que,
por exemplo, no Japéo ou nos Estados Unidos, onde
o Betdo e as matérias pldsticas predominam e séo
preferidas pela maioria dos construtores. Este facto
enconira-se, pois, bem patente na pequena percenta-
gem de comércio da U.E. com o exterior, tanto mais
que as exportacoes representam apenas uma pequena
porc@o do consumo, sendo este quase todo inferno.

De facto, de proporgées considerdveis e de dificil trans-
porte, os materiais de construcéo ceréimicos prestam-
se mais & comercializagdo em mercados regionais e
locais do que propriamente ao comércio de longa
distéincia. Em 1994, as importagdes representavam
1% do consumo total da comunidade, enquanto que,

no mesmo ano e segundo dados do EUROSTAT, as
exportagdes extracomunitdrias se ficavam em 4.6%
da producéo total. Os principais paises de destino
continuam a ser europeus, havendo, no entanto, ex-
portacdes esporddicas para grandes obras no médio
e no extremo oriente. Ardbia Saudita, Israel, Singa-
pura e Hong Kong, eram nesse ano, os principais
mercados ndo europeus de exportacdo. No mesmo
ano, as principais origens das importacées comuni-
térias eram a Republica Checa, Turquia, Paises Nér-
dicos e, em menor escala, a Polénia e o Brasil.

No seio da U.E., Portugal apresenta a maior taxa
de especializacgo neste segmento produtivo, em-
bora com um valor acrescentado reduzido, repre-
sentando cerca de 1/10 do VA. da Alemanha e 1/
6 do V.A dos produtos italianos.

Com cerca de 196 empresas, predominando os pro-
dutores de tijolo e ocupando um total de 6.236 tra-
balhadores (dados do MTS — Quadros de pessoal,
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GRAFICO 1.13.
Nomero de Empresas segundo o NUT’s
no sector da cerdmica esfrutural
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Fonte: Quadros de Pessoa, 1996

1996), o sector da cerdmica estrutural no nosso pais
é representativo de cerca de 23% das empresas do
sector cerémico e de 20% do emprego, logo a seguir
ao segmento utilitério e decorativo que ocupa 43%
do mesmo. Néo obstante a concentragdo em distri-
tos como os de Aveiro, Leiria Coimbra ou Santarém,
as empresas de cerémica estrutural distribuem-se ain-
da por todo o territério nacional Gréfico 1.13.).
Predominam também empresas de pequena dimen-
sdo (82% das empresas tem menos de 50 trabalha-
dores) embora o seu nUmero tenha diminuido cer-
ca de 44% desde 1995, havendo uma tendéncia
nitida para a concentracdo empresarial, principal-
mente ao longo da Ultima década.

No que concerne quer ao volume de negécios quer
ao comércio externo, verificaram-se em 1995 valores
de vendas na casa dos 25 milhées de contos (dados
do INE), sendo 98% das mesmas verificadas no mer-
cado interno. Deste modo, este apresenta-se como
um sector de rendibilidade acrescida principalmente
no caso da telha, mas ainda com fraca capacidade
exportadora, ao contrério dos restantes j& apresen-
tados, pelo que, se atentarmos nos valores e com-
portamentos quer das Exportagdes quer das Impor-
tagdes, observamos dois factos interessantes:

» Comparativamente aos valores das exportagdes
de outros subsectores, como os Pavimentos e Re-
vestimentos ou a Cerdmica Utilitdria e Decorati-
va, as saidas de produtos deste sector sdo diminu-

tas, representando cerca de 1% do valor total das
exportacdes sectoriais. (Ha ainda que realcar
forte diminuigdo das mesmas entre os anos de
1994 e 1996).

e O valor das Importacées é também irrisorio, re-
presentando apenas 2% do total das Importagoes
do sector, embora, ao conirdrio das Exportacdes,
o seu valor tenha aumentado no periodo de dois
anos considerado.

1.2.3.2.1. O Processo Produtivo
da Ceramica Estrutural

Uma andlise mais estreita ao comportamento da
estrutura industrial neste sector cerémico, tem vin-
do a demonstrar ndo sé a real diminuigéo do no-
mero de empresas do sector, como o aumento da
dimenséo e da eficiéncia nas empresas ai existen-
tes. Assiste-se, pois, a melhorias substanciais da tec-
nologia presente nas unidades industriais no senti-
do da progressiva automatizagdo e consequente-
mente do aumento da produtividade. Ao nivel do
processo produtivo, distinguem-se entdo trés dre-
as-chave que sofreram transformacées positivas nos
Oltimos anos:

e Preparacéo das matérias-primas
e Secagem e cozedura
e Carga e Descarga e Transporte

A fase de escolha e preparagéo das matérias pri-
mas revela-se como de extrema importancia, seja
no momento da extraccéo, seja no momento de
preparagdo das pastas na unidade fabril. As ar-
gilas deverdo, entao, ser sujeitas a controlos la-
boratoriais constantes e periddicos de modo a
garantir a entrada no processo produtivo de um
produto de qualidade com caracteristicas adequa-
das, |4 que as argilas utilizadas no fabrico de te-
Ihas s@o substancialmente diferentes daquelas uti-
lizadas para o tijolo, tendo portanto particulari-
dades diversas. No entanto, também nas fases de
secagem e cozedura dos produtos se tém verifi-
cado desenvolvimentos interessantes que tém per-
mitido néo s6 a diminuicéo dos ciclos de cozedu-
ra e, portanto, um aumento da eficiéncia do pro-
cesso, como também uma reducdo nos custos
energéticos, tdo mais importante quanto sabemos
o peso elevado deste item na estrutura de custos
da empresa. Da-se a progressiva substituicdo de
fornos Hoffman por fornos Tunel e, cada vez mais
a secagem se baseia em processos artificiais ao



invés da secagem natural, causadora de grandes desperdicios na indUstria. Falamos de sistemas de

atrasos no processo. movimentacdo automdticos de carga e descarga

Finalmente, ao nivel da movimentacéo dos pro- de secadoras e fornos que, aumentando a rapi-
dutos ao longo do processo produtivo existem dez e eficiéncia no transporte permitem simulta-
também avancos significativos que permitem néo neamente a diminuigdo de tempos de producéo,
s6 o transporte de maiores quantidades como ain- permitindo uma chegada mais atempada ao cli-
da uma reducdo substancial das quebras e dos ente.

1.2.3.2.2. As Forcas Porterianas Aplicadas ao Sector

FIGURA 1.5.
A “Concorréncia Alargada” no sector da Cerdmica Estrutural

PRODUTOS SUBSTITUTOS

» O produto substituto mais evidente é, sem duvida o Bet@o. No entanto, hoje em dia, o fijolo apresenta
funcdes proéprias de cobertura de paredes, muros, efc., muito diferentes das funcées de estrutura que
antigamente lhe eram atribuidas e que o cimento armado veio tomar.

» Relativamente o caso da telha, esta mostra-se essencial na maior parte das construgdes e é ainda um
material que sofre bastantes influéncias culturais (ao nivel das diversas regides), pelo que o seu uso é ainda
corrente, principalmente nos paises de tradicdo mediterrénica (Espanha, Portugal, ltélia...)

FORNECEDORES

» A diminuicdo do numero de produtores, com as respectivas alteracées na estrutura industrial associada ao
facto de grande parte das empresas produtoras possuir barreiros préprios ou estar associada o extracto-
res, leva a que o poder de negociacéio dos fornecedores de matérias-primas seja bastante diminuto;

s No caso dos restantes fornecimentos, apenas os fabricantes de maquinaria parecem estar em posigéio
vantajosa jé que os principais desenvolvimentos a este nivel sGo apenas realizadoes por fabricantes ale-
maées ou italianos, que ndo existem em numero considerdvel a ponto de ser vantajosa o sua substituigdo
por parte dos produtores cerdmicos.

CLIENTES

» O poder de negociacéo ¢ elevado na medida em que os produtores sGo muitos e o produto néo € muito
diferencidvel. O facto do mercado interno se apresentar actualmente com estabilidade e com muita procu-
ra e do mercado externo representar nas empresas uma infima parte das vendas, leva a que actualmente
este poder se tenha reduzido e que os préprios produtores, por terem grande parte da sua produgéo
vendida recusem até algumas encomendas.

ENTRANTES POTENCIAIS

e A facilidade de entrada existente anteriormente na indUstria, onde com tecnologia rudimentar e forne-
cendo mercados locais e regionais era possivel montar uma pequena fdbrica e manter um negécio
sem preocupacdes de produtividade e rentabilidade néo existe hoje em dia na industria. O facto de se
terem verificado profundas mudancas no estrutura industrial com desaparecimente de muitas empre-
sas e o redimensionamento das sobreviventes, associado a fortes investimentos com vista @ moderni-
zacdo tecnolégica e & obtengdo de niveis produtives originadores de economias de escala levou ao
aumento das barreiras & entrada no sector, s6 permitindo a mesma a entrantes de capacidade finan-
ceira acrescida (principalmente se nos referirmos & producéo de telha);

e Para além deste facto, a fraca diferenciac@o permitida pelo produto leva o que apesar de néo haver
imposicdo de marcas e existir ainda um peso muito acentuado da subcontratagdo da produgéo, ndo
seja fécil a entrada j& que a pequena dimenséo do mercado e as caracteristicas intrinsecas dos
produtos que levam a uma dificuldode acrescida na expans@o para mercados externos, a condiciona

grandemente.

(continua)




(continuacdo)

CONCORRENCIA NO SECTOR

e Estrutura de mercado onde predominam ainda as pequenas empresas, apesar dos fenémenos de concen-
tragéo e redimensionamento empresarial que t8m vindo a acontecer. Estes, associados & obtencdo de
economias de escala acompanhadas de redugdes substanciais nos custos da empresa, levam a uma cres-
cente apeténcia na aquisicdo por parte de grupos estrangeiros ligados & indUstria cerdmica.

* O facto do produto ter um ciclo de vida longo, sem se encontrar sujeito a tendéncias da moda, associado a uma
crescente estabilizagdo de pregos no mercado, incita @ uma preocupagéo estratégica muito empenhada na
reducdo de custos de producao, principalmente nas empresas mais bem dimensionadas em detrimento de estra-
tégias ditas de diferenciagdo (mais interessante do ponto de vista dos servicos oferecidos a jusante da producao).

* A concorréncia é essencialmente entre empresas nacionais no pais & que néo s6 a internacionalizacdo é
incipiente como ainda a concorréncia estrangeira ndo se faz sentir ainda de forma acentuada, com excep-
¢do da concorréncia espanhola no caso da Telha e Tijolo, produto para o qual existiram periodos de procura
ndo satisfeita pela oferta nacional, proporcionando uma abertura & concorréncia no mercado interno.

1.2.3.3. O Subsector da Ceramica Utilitéria
e Decorativa

Sendo j@ muito antiga no nosso pais, a producéo
de artigos de cerédmica utilitdria e decorativa até
meados da década de 80 destinava-se ao mercado
inferno, com uma internacionalizacéo ainda muito
incipiente e uma légica produtiva baseada em pro-
cessos antiquados, sem capacidade de, no curto
prazo, enfrentar o desafio que era a entrada na en-
tdo Comunidade Europeia, hoje U.E..

Foi apds os anos 80 que todo este cendrio se come-
cou a alterar, e que se observaram movimentacdes
significativas tanto na esfera produtiva como comer-
cial por parte das empresas no sentido de dinami-
zar e tornar possivel, ndo sé o aumento de varieda-
de e qualidade dos produtos oferecidos, como o inicio
de processos de internacionalizacéo mais visiveis do
que os até ai realizados.

Hoje, o subsector da Cerémica Utilitaria e Decora-
tiva em Portugal (CAE’s 26212 € 26213 — Rev 2) é
constituido por cerca de 312 empresas (dados MTS
— 1996) fabricando artigos em Grés, Faianca e Por-
celana sejam decorativos (de ornamentacéo) ou utili-
tarios de mesa, cozinha ou forno. Dos 5 subsectores
apresentados é aquele que emprega maior nimero
de trabalhadores, contando-se 13.638. Das trezen-
tas e doze empresas existentes, o maior nimero per-
tence ao segmento decorativo — cento e noventa e
nove — que emprega cerca de 6.934 pessoas, distri-
buidas por vérias regides do pais, enquanto que o
segmento ufilitério, com 113 empresas, ocupa ape-
nas menos duzentos trabalhadores, evidenciando ai a
apresenco de maiores unidades industriais.
Encontramos, assim, unidades produtivas de fai-
anca e de porcelana quer decorativa quer utilitaria

com caracteristicas distintas a nivel de processos
produtivos e organizativos, mas também ao nivel
da dimenséo (Grafico 1.14.). Na verdade, enquan-
to que a maioria das fabricas de faianca (seja de-
corativa ou utilitdria) se incluem na categoria de
pequenas empresas, as fabricas de porcelana uti-
litdria séo de maior dimenséo, tendo uma produ-
cdo em mais larga escala, enquanto que a porce-
lana decorativa é fabricada em unidades mais pe-
quenas (Grafico 1.14.),

GRAFICO 1.14.
Dimenséo das Empresas por Segmento
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Fonte: Quadros de Pessoal, 1996

Nao obstante a pequena dimensédo empresarial ca-
racteristica do sector, este apresenta-se com um for-
te cardcter exportador, tanto mais que as Importa-
¢des em valor (Milhares de Escudos), representam
cerca de 11% das Exportacées. Como se observa
no grdfico, néo existe, do ponto de vista intersecto-
rial uma grande distincdo entre os valores de ex-
portacéo da cerédmica utilitéria e de cerdmica deco-
rativa, j& que ambas contribuem para valores idén-
ticos relativamente ao comércio com o exterior (Grd-
fico 1.15.).



GRAFICO 1.15.
Comércio Externo por segmento (Milhares Esc.)
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Fonte: INE, 1996

No entanto, entre as grandes familias de produtos
fabricados, de entre os mais comercializados a ni-
vel externo, ou seja, de e para o exterior, &€ notéria a
predomindncia da faianca, enquanto material mais
exportado e particularmente da faianga decorativa
e ornamental em detrimento dos objectos de porce-
lana, nomeadamente da porcelana utilitéria que
inclui, entre outros utilitarios, os servicos de mesa e
a loiga para hotelaria.

Relativamente aos paises que predominantemente se
encontram envolvidos na produ¢do e comercializa-
céo deste tipo de produtos dentro da Unido Euro-
peia, temos como maiores exportadores Portugal, o
Reino Unido, a Alemanha e a ltdlia, sendo também
astes Ultimos os maiores importadores. O nosso pais
enfrenta, assim, quer a concorréncia europeia, quer
a crescente diversidade produtiva e os baixos pregos
de paises asidticos como a China, Malésia ou Indo-
nésia, que vém constituindo uma verdadeira amea-
ca & nossa produgéo, principalmente no que respei-
to ao segmento médio-baixo de porcelana, |& que
estes paises demonstram uma fendéncia clara para
a especializag@o neste tipo de produtos.

Quanto aos europeus, sendo os maiores concorren-
tes da nossa indUstria, sdo simultaneamente, os nos-
sos maiores clientes, a par de paises fora da U.E.
como os Estados Unidos, o Japéo e a Austrdlia. De
facto, os principais mercados de Exportagéo portu-
guesa para além da Alemanha, Franga e Reino Uni-
do, s@o o Japdo e os E.U.A., sendo os mercados de
Importacdo principais a Holanda, a China, e a ltélia.

1.2.3.3.1. O Processo Produtivo da Cerdmica
Utilitéria e Decorativa

Tendo jé sido apresentada uma visGo geral de um
processo produtivo-tipo da indUstria cerémica, que
constituiu uma primeira apresentagéo das grandes

fases encontradas em qualquer processo, indepen-
dentemente do subsector considerado, importa ago-
ra apontar algumas caracteristicas especificas en-
contradas no sector da cerémica utilitéria e decora-
tiva, visto que, dependendo do material trabalha-
do, do tipo de produto, da decoracdo do mesmo,
etc, o processo produtivo poderd revestir-se de mai-
or ou menor complexidade.

Neste, como noutros sectores, o processo produtivo
mostra-se, desde hd muito, essencial para a quali-
dade dos produtos finais tendo & sofrido grandes
avangos, pelo que, a actualizacdo tecnolégica, no
momento, é progressiva, mais do que feita em gran-
des saltos. As melhorias incrementais predominam,
pois, sobre as inovacoes radicais.

De uma maneira geral, as fases de Modelacao, Enchi-
mento, Decoracéo e Escolha, continuam a ser marca-
damente manuais, pelo que, as preocupacdes mais
acentuadas referem-se a trés niveis distintos: o da pou-
panca de energia, o da diminuicdo de desperdicios e
o da racionalizacéo dos processos produtivos.
Relativamente & poupanca de energia, e para além
da adopcéo do gés natural por parte substancial das
empresas permitindo a redugdo dos custos energéti-
cos, hé também uma procura cada vez maior de for-
nos mais eficientes e sistemas de cozedura modernos,
com monitorizagdo on-line de forma a melhor contro-
lar ciclos e tempos de cozedura. No que concerne @
racionalizacéo dos processos produtivos e & conse-
quente diminuicdo dos desperdicios, hé uma crescen-
te preocupacdo com os aspectos relacionados com o
lay-out da fébrica, ao nivel da organizagéo do proces-
so produtivo, mas também com a existéncia de siste-
mas de planeamento e controlo da produgdo compu-
torizados, acompanhados de uma sensibilizacéo dos
trabalhadores para a necessidade de uma producéo
de qualidade, sem quebras nem desperdicios.

No entanto, hé que referir que, no sentido de satisfa-
zer as exigéncias dos clientes, aumentando a quali-
dade, diminuindo prazos de entrega, efc, inovagoes
como a prensagem isostdtica, o enchimento sob pres-
sdo das pecas, efc, sdo essenciais, pelo que, também
as fases de conformacéo, para além das de vidra-
gem e cozedura, sofrerdo, tendencialmente uma pro-
gressiva automatizacéio. Com maior dificuldade de
automatizacdo, temos as fases de decoragéio e esco-
lha que nédo dispensam por enquanto a intervengdo
humana j& que néo sé a pintura como a aplicagéo
de decalques continuam a ser manuais, como ainda
a escolha, pelas particularidades do produto final (séo
muitas as formas, decoragées e tonalidades) terdé a
indispensével intervencéo do olho humano.
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1.2.3.3.2. Andlise da Industria: As Forcas Determinantes da Competitividade

FIGURA 1.6.
A “Concorréncia Alargada” no sector Utilitério e Decorativo

PRODUTOS SUBSTITUTOS

* Os principais produtos substitutos séo os plésticos e por exemplo, o pyrex, embora face a estes produtos os
consumidores apresentem diferentes propensées @ substituicao
No caso da porcelana utilitaria a tendéncia & substituicdo é menor, pelas caracteristicas e preco do produ-
to que normalmente se dirige ao segmento alto e médio-alto do mercado
Nos restantes produtos os custos da mudanca s@o baixos ou inexistentes mas a agressividade e o valor
intrinseco dos produtos substitutos ndo se apresenta muito elevado

* Existe uma movimentagdo interessante dentro do sector que provoca “concorréncia” entre faianca e porce-
lana utilitéria, j&@ que a primeira pelo aumento dos seus niveis de qualidade se dirige tendencialmente o
segmentos mais altos do mercado, enquanto que a segunda, numa tentativa de diversificacdo, moderniza
as suas decoragées e diminui os seus precos, de modo a chegar ao escaléo médio de consumo.

CLIENTES

* No caso dos clientes, raramente existe a predisposicdo para integrar a montante
* Existem em nimero bastante elevado, o que, face a um n.° também elevado de produtores facilita a
substituicGo, mas que tem também efeitos diferenciados conforme o segmento a que nos referimos:

— porcelana utilitéria — consolidacdo de marcas e estratégias de diferenciacéo levadas a cabo diminuem
o poder de negociacdo dos clientes

— faianca — excesso de peso da subcontratagéo produtiva devido & pouca capacidade de diferenciacao
e a uma dependéncia estrutural dos clientes

ENTRANTES POTENCIAIS

® Loica utilitaria (principalmente de porcelana) apresenta maiores barreiras & entrada (marcas consolidadas
e dominio dos canais de distribui¢do) e & saida(forte especializacdo dos activos utilizados)

FORNECEDORES 4‘

* Pouca propenséo a integracdo a jusante
* N.° relativamente pequeno, o que &, de algum modo, desfavordvel aos transformadores
¢ Dependéncia no que toca ao fornecimento de decalques no caso da porcelana utilitdria e decorativa

CONCORRENCIA NO SECTOR

* Predominéncia, na generalidade, de um ndmero elevado de pequenas empresas embora se encontrem
também no sector empresas bem dimensionadas, principalmente no segmento da porcelana utilitéria. No
caso da industria de faianga, a estrutura produtiva & mais claramente atomizada;

* Produtos muito sujeitos & moda, com ciclos de vida curtos e com uma segmentacdo ainda vigente, onde a

porcelana (utilitéria) aparece associada aos segmentos alto e médio-alto enquanto que a faianca é ainda

na sua maioria dirigida a segmentos mais desfavorecidos quanto ao poder de compra detido. Existe ainda

alguma tendéncia de especializacdo produtiva no caso do primeiro destes segmentos, algo que i néao é

tdo nitido dos produtos de faianca;

No caso dos produtos de porcelana utilitaria é nitida a concorréncia através da consolidacéo de marcas

no mercado enquanto que no caso da porcelana decorativa e da faianca existe ainda um peso em dema-

sia da subcontratagéo produtiva, com a comercializagéo de um produto indiferenciado onde consta ape-
nas a marca do cliente. Este facto néo invalida contudo o desenvolvimento de estratégias concorrenciais
interessantes, segundo duas vertentes:

— Tentativas de diferenciacé@o no segmento da faianga com especializag@o em faianca utilitaria e diminuicéo
do peso da producdo subcontratada com a respectiva associacdo de marca de qualidade ao produto;

— Tentativas de diversificacéo no caso da porcelana, introduzindo uma nova imagem associada a cliente-
la mais jovem e com precos menos elevados, aproximando-se do segmento médio da populacéo;

Uma estrutura produtiva com caracteristicas deste tipo gera elevada concorréncia interna e externa embo-
ra em moldes diferenciados nos mercados externo e inferno.




1.2.3.4. Os Subsectores da Cerédmica Técnica
e Refractarios

Se atentarmos nas caracteristicas destes subsecto-
res, enquanto enquadrados no contexto europeu e
tendo em conta quer o seu volume de emprego,
quer o nivel de produgéo e de exportacoes para
fora da U.E., facilmente constatamos que face a
outros sectores a sua importéncia é bastante dimi-
nuta, ndo obstante o facto de existirem grandes
empresas e grupos de empresas produtoras deste
tipo de material.

No que toca & economia nacional, também a re-
presentatividade destes dois subsectores é algo di-
minuta, fendo mesmo a sua importancia vindo @
revelar-se cada vez menor quanto ao ndmero de
empresas, emprego e volume de producdo ao lon-
go dos anos (dados do INE até ao ano de 1996).
No ano de 1996, segundo dados do Ministério do
Trabalho e Solidariedade, eram 22 as empresas de
material refractdrio e apenas é aquelas que se de-
dicavam ao fabrico de produtos considerados de
cerédmica técnica, empregando respectivamente
1078 e 372 trabalhadores. Em ambos os sectores
o peso das Importagdes mostra-se superior ao das
Exportacées, demonstrando, mais uma vez, que a
propria producdo interna se mostra incapaz de sa-
tisfazer a procura, apesar desta, em comparacéo
com a restante indUstria cerémica ser diminuta, em
virtude da prépria natureza dos bens produzidos
internamente. De facto, no caso da cer@mica re-
fractdria, a principal producéo refere-se quer a tu-
bagens e material de revestimento de fornos (resis-
tente a altas temperaturas), quer a fijolo para cons-
trugdo de lareiras, por exemplo. No caso da ceré-
mica técnica, além de isoladores para cabos de alta
tensdo, temos também o fabrico de componentes
com aplicagéo eléctrica.

Constata-se, pois, que o cardcter dos produtos é de
utilizac@o muito especifica, pelo que, as suas possi-
bilidades de diferenciagéo séo bastante mais limi-
tadas que em outros sectores. E vulgar, assim, que
os principais clientes desta inddstria, sejam outras
indUstrias (a indUstria siderdrgica ou de produtos
eléctricos, por exemplo), constituindo esta produ-
¢do consumos intermédios e n@o consumos finais,
na sua maioria. Mesmo no caso de produgdes mais
pequenas de revestimentos para lareiras, produtos
mais ligados ao consumidor final, o mais vulgar é
efectuar-se uma venda a Construtores Civis, mais
do que venda directa a consumidores finais, embo-
ra tal aconteca. Este cardcter limita, pois, o préprio

tipo de clientela a que a indUstria se pode dirigir,
criando dependéncias inevitéveis e por vezes peno-
sas para esta, [& que, movimentacdes negativas a
jusante causardo inevitavelmente perdas de produ-
¢@o a montante. Veja-se o exemplo da faléncia de
muitas empresas de material refractdrio seja por via
do aparecimento de alguns produtos substitutos, seja
efectivamente por problemas surgidos ao nivel dos
principais clientes com cancelamento ou reducdo
no nimero de encomendas.

Obviamente que do ponto de vista da prossecucdo
de estratégias de oferta para nicho, e no caso das
empresas que conseguiram sobreviver, a especifici-
dade dos produtos pode até nem funcionar como
um elemento negativo, & que permite néo sé aper-
feicoamentos do ponto de vista técnico, como o pré-
prio desenvolvimento de solucées @ medida para as
aplicagées requeridas (ver Exercicios de Cenariza-
cGo) e isto, tanto para o caso dos refractérios, como
para o caso da cer@mica técnica.

1.2.3.4.1. A Tecnologia nos Subsectores

Ao invés de uma descricéo exaustiva do processo
produtivo presente no sector, que é idéntico, em
muitas das suas fases, aos anteriormente descritos,
optou-se, neste caso, e dada a especificidade dos
sectores em causa (pouco representados na econo-
mia nacional) por efectuar uma breve descricéo dos
processos tecnoldgicos ai presentes ou, pelo menos,
de alguns processos inerentes & fase de producao,

-ai envolvidos. Assim, hd que chamar a atencéo para

trés questoes interessantes, neste dmbito:

* No caso da cerdmica técnica, e dada a natureza
dos produtos, bastante exigentes em termos de
qualidade, o processo apresenta-se tendencial-
mente mais automatizado, desde a preparacéo
de pasta até & cozedura, passando ainda pela fase
de conformacéo. No entanto, nesta Ultima fase, a
intervencdo humana é ainda bastante notéria, &
que, o facto de neste ramo cerémico se utilizarem
tornos e prensas semi-automaticas, obriga & pre-
senca permanente de operadores que controlam
as maquinas. Também as foses de rectificacdio, con-
trolo de qualidade e testes (de resisténcia, choque
térmico, etc) envolvem bastantes trabalhadores,
tanto mais que, dadas as exigéncias técnicas dos
produtos, sdo fases |G de si minuciosas e essenci-
ais, ndo obstante a existéncia de mdquinas que
produzem (dada a utilizacdo de CNC) com quali-
dade superior.
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e Quanto & drea de refractdrios, é interessante
constatar a semelhanca do processo de produgdo
guando o comparamos com o da cerdmica es-
trutural, j@ que o tipo de produtos é essencial-
mente o mesmo (tijolo, entre outros), encontran-
do-se apenas diferenca substancial na composi-
cdo da pasta, que se mostra ndo sé com exigén-
cias, mas com propriedades diferentes (a resis-
téncia a temperaturas elevadas, essencialmente).
No entanto, e neste caso, para além de produtos
standard ha também producéo & medida, |4 que
existem superficies a serem revestidas que exi-
gem a elaboracéo de projectos técnicos e, sé en-
tdo, do posterior fabrico das pecas, adaptadas a
cada situacéo.

e Quanto ao nivel de integracéo das tecnologias e
ao seu efectivo grau de automatizacéo, hd que
referir que, é na cer@mica técnica (em qualquer
das suas vertentes de componentes ou isoladores)
que um maior grau de integragéo foi encontrado.

1.3. Qualidade e Ambiente
na Indistria Ceramica.
Duas Questoes Essenciais.

As questoes relacionadas com a qualidade quer dos
produtos e servigos fornecidos quer do préprio fun-
cionamento das unidades industriais mostram-se
cada vez mais essenciais para a competitividade,
tanto mais que fazem parte das preocupacdes dos
consumidores, funcionando como elemento funda-
mental das suas exigéncias.

De facto, a existéncia de publicos-alvo cada vez mais
exigentes e a progressiva alteracéo de padrées de
consumo que privilegiom (para além do preco) a
imagem, o design e a boa qualidade dos produtos
consumidos, torna a empresa um local onde cada
vez mais hd que funcionar com qualidade.

Nao obstante o facto de existirem indUstrias onde
estas questoes se levantaram ha mais tempo por se
mostrarem fulcrais para o seu desenvolvimento e
implantac@o na economia, as atitudes em direcgdo
& definicao de estratégias de qualidade, mostram-
se transversais o toda a indUstria e afectam desde o
drea produtiva ao fornecimento de servicos pds-ven-
da, passando pelo funcionamento interno da em-
presa, constituindo em muitos casos factor decisivo
na escolha do cliente final.

O sector da cerédmica néo foge a esta tendéncia e
também aqui, independentemente do subsector, as
exigéncias em qualidade séo crescentes, tanto mais
que a concorréncia por parte de empresas espa-

nholas, alemas, italianas e até turcas, de qualidade
reconhecida, se mostra ameagadora da posi¢do por-
fuguesa.

Se analisarmos o nGmero de candidaturas referentes
as medidas 3.1.3. (PEDIP I) e 3.7. (PEDIP Il) que pri-
vilegiom questdes relacionadas com a gestéo da quo-
lidade, certificacéo, etc, vemos que no sector da ce-
ramica os projectos aprovados para este tipo de in-
vestimento representam cerca de 10% do total de
projectos e que essa percentagem aumentou entre o
QCAleo QCAIlL, pelo que é nitido o crescimento
da importancia destas questées no seio da indUstria.
Segundo dados do IPQ, existem & data (1998), cer-
tificadas por aquela entidade, trés empresas com
os seus produtos certificados (duas de Pavimentos e
Revestimentos e uma de Sanitdrios) e 14 empresas
certificadas em Sistemas de qualidade na produ-
¢ao, instalagdo e assisténcia pos-venda (ISO 9002},
sendo 8 das certificacdes anteriores a 1998 e 6 de-
los j& concedidas durante o presente ano. Se bem
que o numero de empresas certificadas seja ainda
muito reduzido e que existam muitas empresas com
estratégias internas de qualidade né@o associadas a
processos de certificagéo, o facto é que a preocu-
pagdo com esta Ultima é crescente, principalmente
por provocar uma reorganizag@o interna da em-
presa mas fambém por uma questao de consolida-
¢Go de imagem face ao exterior.

Para além da qualidade, existem ainda questoes refe-
rentes & normalizag@o europeia e a normas internas de
alguns paises que funcionam como condicionantes da
produc@o nacional, tendo esta que obedecer a esses
requisitos para ser aceite por clientes estrangeiros. Esta
normalizac@o fanto respeita a formas e dimensées como
aos materiais constituintes dos produtos cerémicos, que
devem obedecer a certas regras, nomeadamente se ofe-
recerem perigo para a saude publica, como é o caso
de alguns compostos utilizados no fabrico de loica utili-
téria, que ndo podem ultrapassar determinados teores
minimos, a fim de ndo causarem problemas aquando
da sua utilizaga@o corrente.

Também os produtos de cerdmica técnica estdo su-
jeitos a normas rigorosas, tendo (no caso dos isola-
dores, por exemplo), que ser feitos testes de resistén-
cia & pressdo e a altos tensdes antes de serem co-
mercializados os produtos. No caso, por exemplo,
da loica sanitéria, a ndo existéncia de uma norma
Unica europeia, provoca uma multiplicagdo de exi-
géncias aos produtores, que vao desde o respeito
pelas normas britanicas (WRC), até & alema (DIN),
passando pelas normas Holandesa (KIVA) e France-
sa (MF)®). Relativamente a produtos como as telhas



e tijolos para construcéo ou pavimentos e revesti-
mentos, estes encontram-se incluidos na definicéo
de normas infernacionais para materiais de constru-
cdo, tendo também que respeitar algumas condicoes,
nomeadamente no gue respeita & composigdo, re-
sisténcia e dimensdes minimas dos produtos.

No entanto, para além das questdes referentes &
qualidade e normalizacdo dos produtos, o sector ce-
rémico, pela natureza do seu processo de fabrico,
demonstra também preocupacées no que foca & pre-
servacéo ambiental e & posse do chamado “rétulo
ecolégico”, com produtos amigos do ambiente, fac-
to que tem nédo sé efeitos a nivel interno, no funcio-
namento da empresa, como a nivel da imagem.
Neste sentido, para além do enquadramento legal refe-
rente aos residuos especificamente criados pela activida-
de cerédmica (libertacéo de fumos e poluicdo de dguas,
principalmente) existem j&@ muitas unidades industriais
com estacdes de tratamento préprias que procedem a
limpeza e reutilizacéo das dguas utilizadas e que cum-

prem as normas referentes & emisséo de gases foxicos
para a atmosfera. Assim, cumprindo a nogéo de que a
empresa fem um papel importante no que toca & pro-
mocédo da sua imagem, possuindo também a sua quo-
ta parte de responsabilidade social, foi assinado entre o
Governo e as empresas do sector um pacto ambiental
em que estas se comprometem, dentro de um prazo
definido, a cumprir e manter as disposicées ambientais
no sentido de promover uma produc@o mais ecolégica,
respeitando o equilibrio ambiental existente.

E, pois, neste dmbito, que uma das infraestruturas de
apoio ao sector, o CTCV (Centro Tecnolégico da Ce-
rémica e do Vidro), que desempenha j& um papel ex-
tremamente importante ao nivel de certificacéio, testes
laboratoriais, actividades de demonstracéo, accoes de
formagao, etc., efectua auditorias ambientais a empre-
sas no sentido de fornecer as mesmas informacdes
relevantes quanto ao seu “estado-da-arte” a nivel am-
biental € das medidas a implementar no sentido da
“producéo ecologica”.

QUADRO 1.3.
Projectos Aprovados para o Sector Cerédmico no Ambito do PEDIP ' E Il (%)

PEDIP | — Medida/Subprograma %
2A. Accdes de sensibilizagdo e formacéo de curta duragdo 1,2
2B. Formagdo em dreas de gestéo para quadros superiores e intermédios 0,4
2C. Formacé@o em novas fecnologias para quadros superiores e intermédios 0,4
3.1.1. Investimento em aquisicéo e desenvolvimento de Tecnologia 2,4
3.1.2. Investimento em inovagéo e modernizag@o 29,9
3.1.3. Investimentos em gestdo da qualidade e proteccéo do ambiente 73
3.1.4. Investimentos de carécter pontual em equipamento 11,8
5A. Missées de Produtividade/Acgdes de demonstragéio 6,5
5C. Missées de Produtividade/Reforco da capacidade de gestdo e de acesso aos mercados 12,8
6B. Missées de qualidade e design indUstrial/motivacéo 0,5
6C. Missées de qualidade e design industrial/apoio & normalizagdo, calibragdo e certificacéo 26,4
6D. Missées de qualidade e design industrial / Outros apoios 26,4
Total de projectos aprovados para o sector 100,0
(continua)

(8) E de referir que existem jé esforcos no sentido da uniformizagéo das normas europeias a nivel da U.E.
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(continuacéo)

PEDIP Il — Medida/Subprograma %

3.1. Diagnéstico e auditorias empresariais 46,1
3.3. Inovagdo e internacionalizagdo das estruturas empresariais 23,9
2C. Formagao em novas tecnologias para quadros superiores e intermédios 0,4
3.5. Apoio a pequenos projectos de modernizagdo empresarial 8,3
3.6. Projectos esiratégicos de regime contratual 0,8
3.7. Apoio & certificagao, calibracdo e implementacéo de sistemas de gestao pela qualidade fotal 10,8
3.10. Transitados do PEDIP | 8,3
4.6. Missdes de produtividade e projectos de demonstracdo 1,8
Total de projectos aprovados para o sector 100

1.4. Alguns Elementos
de Politica Industrial

Os instrumentos financeiros postos & disposicao dos
empresarios através da existéncia de fundos comu-
nitdrios no @mbito dos Quadros Comunitérios de
Apoio (QCA's), tém permitido que, ao longo do tem-
po, os sectores e, particularmente, as empresas, se
tenham vindo a dotar de um conjunto de elementos
que lhes permitem melhorar a sua performance
competitiva.

O sector da Cerémica, apesar de néo dispér de um
conjunto de medidas de apoio exclusivas, como é o
caso, por exemplo, do sector Téxtil (ver estudo INO-
FOR), tem, no entanto, demonstrado uma dinémi-
ca importante no que toca & utilizagdo dos fundos.
Se olharmos o quadro anexo (Quadro 1.3), é bem
patente, ao nivel do primeiro QCA a importéncia
dos projectos aprovados para investimento e moder-
nizagéo industrial e para apoio & normalizagdo, cali-
bragéo e certificacdo empresarial, sendo também
relevante o facto dos empresarios concorrerem a
missoes de produtividade de reforco da capacidade
de gest@o e acesso ao mercado, bem como investi-
mentos em equipamento. As accdes de formacéo
sdo, por seu lado, das medidas menos concorridas
por parte dos empresdrios do sector.

Se observarmos o tipo de projectos aprovados, agora
no &mbito do PEDIP Il, nota-se, claramente, uma
alteragao nas prioridades, sendo questées como as
auditorias & empresa e a infernacionalizacéo aque-
las que maior peso t8m no conjunto dos projectos

aprovados. O apoio & certificagdo, calibracdo e im-
plementagao de sistemas de gestdo pela qualidade
total, continua, por seu lado, a ser uma das priori-
dades do sector.

1.5. O Mercado de Trabalhe

A andlise deste sector foi dividida em duas partes: a
primeira, que abrange o periodo 1984 —1994,
considera os subsectores da Fabricacdo de Artigos
de Porcelana e Faianca (CAE 361010 — rev.1), a
Fabricagdo de Materiais de Barro para Construcao
(CAE 369110 — rev.1) e a Fabricac@o de Produtos
Refractdrios (CAE 369120 — rev.1); na segunda
parte foi estudado o ano de 1996, tendo sido con-
siderados os subsectores da Cerémica Utilitaria e
Decorativa (CAE 26212 e 26213, rev.2), os Sani-
tarios (CAE 26220, rev.2), a Cerdmica Técnica (CAE
26230 e 26240, rev.2), a Fabricacéo de Produtos
Refractarios (CAE 26260, rev.2), os Azulejos e La-
drilhos (CAE 26301 e 26302, rev.2) e a Cerédmica
Estrutural (CAE 26401, 26402 e 26403, rev.2).

1.5.1. O periodo 1984 —1994

1.5.1.1. Empresas e Trabalhadores
por Conta de Outrém

O emprego no sector da cer@mica, no periodo
1984-1994, registou uma ligeira diminuicdo ao
contrdrio do que se verificou ao nivel do volume de
empresas. Entre 1984 e 1994, o nimero total de
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TCO diminuiu de cerca de 29 000 para cerca de
27 000, ou seja, uma variac@o médic anual de
-0.81%, sendo o subsector dos Materiais de Barro
para Construcéo o mais afectado (Gréfico 1.16.).
Apesar da diminuigdo do nimero total de TCO en-
tre 1984 e 1994, o numero total de empresas au-
mentou, neste periodo, cerca de 2% em termos mé-
dios anuais, apesar de ter sofrido uma ligeira dimi-
nuicdo entre 1989 e 1994 (em 1984 o sector con-
tava com 500 empresas, aumentando este nimero
para 610, em 1994). O sector da cerémica & mai-
oritariamente constituido por pequenas e médias
empresas que representavam, em 1984, 98,4% do
universo empresarial do sector. Em 1989 e 1994
representavam 98,8 e 99%, respectivamente. As-
sim, ds empresas gue mais contribuiram para o cri-
acdo de postos de trabalho foram as pequenas e
médias empresas: em 1984 o sector contava com
359 empresas de pequena dimensdo (10 a 49 tro-
balhadores), equivalente a 71,8% do total de em-
presas, enquanto que em 1994 existiam j& 470 em-
presas (77%) (Gréfico 1.17.).

Analisando os TCO por sexo, constatamos que o
nomero de homens no sector diminuiu ao longo
do periodo considerado sendo, em 1994, seme-
lhante ao nUmero de mulheres. Deste modo, em
1984 as mulheres representavam cerca de 30%
do total de TCO, subindo para 37% em 1989 e
quase 46% em 1994. Ou seja, ao longo deste pe-
rlodo de 10 anos o nimero de mulheres passou
de menos de 1/3 para cerca de metade do nime-
ro total de TCO (Grafico 1.18.).

GRAFICO 1.17.
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GRAFICO 1.18.
Evolucéo dos TCO Segundo o Sexo
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Este aspecto podera ser explicado por um aumento
considerdvel no numero total de TCO no subsector
da Fabricacdo de Artigos de Porcelana, Faianga e
Grés Fino, que é aquele que emprega mais mao-de-
obra feminina. De facto, este subsector é caracteri-
zado por produtos mais artesanais, que requerem
muita méo-de-obra, nomeadamente na parte deco-
rativa e de escolha e manuseamento dos produtos.
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1.5.1.2. Escalao Etdrio

Em termos da estrutura etdria, constata-se que a
generalidade dos TCO concentra-se no escaldo etd-
rio dos 25 aos 40 anos, sendo no entanto de regis-
tar um rejuvenescimento consideréavel dos profissio-
nais do sector entre 1984 e 1989: se em 1984 os
individuos que integravam este escal@o etdrio mais
jovem constituiam 23% do total, em 1989 essa per-
centagem tinha subido para os 28%. O rejuvenes-
cimento do sector é ainda visivel na diminuicéo dos
TCO com mais de 45 anos (que passaram de 28
para 24% do total em 1984 e 1989, respectiva-
mente), tal como no escaldo etdrio de 25 a 44 anos,
que em 1989 representava menos 1% que em 1984
(48% do total em 1989) (Grafico 1.19.).

No entanto, de 1989 para 1994, o nGmero de jo-
vens no sector diminuiu, representando neste Ulti-
mo ano cerca de 21% do total de TCO. Por sua vez,
o escaldo etdrio de 25 a 44 anos registou um au-
mento considerdvel (cerca de 10%), enquanto que
os TCO com mais de 45 anos continuaram a dimi-
nuir, ndo representando mais de 21%, em 1994.

GRAFICO 1.19.
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1.5.1.3. Qualificacéo

No que se refere aos niveis de qualificacéo é pos-
sivel observar que estamos perante um sector onde
a generalidade dos profissionais apresenta um bai-
xo nivel de qualificacgo. Com efeito, mais de 50%
dos trabalhadores distribui-se por dreas ocupacio-
nais pouco qualificadas: em 1984 o pessoal néo
qualificado e semi-qualificado representava 42,9%
do total. Em 1989 e 1994 a situacéo é semelhante,
apesar dos trabalhadores qualificados terem vindo
a diminuir (19% em 1989 e 14% em 1994) (Gréfi-
co 1.20.).

Comeo podemos analisar no gréfico, o némero de
profissionais com niveis mais altos de qualificacao é
quase residual: em qualquer dos anos, o percenta-
gem de quadro médios e superiores néo ultrapassa
os 1%. De salientar ainda o aumento do ndmero de
praticantes e aprendizes entre 1984 e 1994, ape-
sar da diminuicdo registada entre 1989 e 1994,

1.5.1.4. Escolaridade

Analisando os profissionais do sector por nivel de
habilitagées, constatamos que existe um baixo nivel
de escolaridade, possuindo a grande maioria dos
trabalhadores habilitacées equivalentes ao 1° Ciclo
do Ensino Bésico. Assim, em 1984 eram quase 80%
os que possuiam este nivel de habilitacéo, descen-
do esta percentagem para os 66,5% em 1989 e
55,6 em 1994. Paralelamente, é possivel verificar
no mesmo periodo um aumento considerdvel dos
profissionais possuidores do 2° Ciclo do Ensino Bé-
sico, representando, em 1994, 22.3% do total, qua-
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se 12% mais que em 1984. Ou seja, neste periodo,
o numero de profissionais com estas habilitagdes
registou uma variacdo positiva de 6,88%, em ter-
mos médios anuais, o que é bastante significativo.
Também o numero de profissionais com habilita-
coes equivalentes ao 3° Ciclo do Ensino Bdsico re-
gistou um crescimento médio anual significativo,
entre 1984 e 1994 (cerca de 10%); no entanto es-
tes profissionais representavam em 1989 apenas
4,5% do total dos trabalhadores, subindo para os
8% em 1994 (Gréfico 1.21.).

Em relagéo aos profissionais com outras habilita-
cbes, o seu peso relativo é insignificante: o nimero
relativo de trabalhadores possuidores de bachare-
lato manteve-se, enquanto que o peso dos traba-
lhadores com licenciatura evoluivu de 0,6%, em
1984, para 0,7%, em 1989, e 1,2%, em 1994.

1.5.2. O sector da ceréamica em 1996

1.5.2.1. Empresas e Trabalhadores
por conta de Outrém

Em 1996 o sector da cerdmica contava, segundo
os dados disponiveis, com menos empresas que em
1994, situando-se neste ano num total de 591
empresas. O tecido produtivo é constituido maiori-

GRAFICO 1.21.
% de TCO por Niveis de Escolaridade

tariamente por pequenas e médias empresas, que
representam cerca de 99% do total. Cerca de 77,2%
das empresas tem menos de 50 trabalhadores, tra-
duzindo-se num acréscimo de 2% face a 1994 (Gra-
fico 1.22.).

O subsector onde se concentra o maior nimero de
empresas é o da cerémica Utilitéria e Decorativa,
com mais de metade do total (cerca de 53%), ou
seja, 312 empresas. Segue-se a cerdmica Estrutural
(tijolos, telhas e abobadilhas), com 196 empresas
(33,2%) (Grafico 1.23.).

O sector contava, em 1996, com cerca de 28000
trabalhadores (TCO), significando um aumento de
2,8% face a 1994. O sector da cerédmica Utilitaria e
Decorativa concentra também a maioria dos traba-
lhadores, empregando mais de treze mil trabalha-
dores (47,3% do total), o que demonstra bem o seu
peso no sector da cerédmica. Por seu lado, o sector de
menor dimensdo, em termos de trabalhadores, é o
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GRAFICO 1.23.
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GRAFICO 1.24.
N.2 Total de TCO por Subsector (1996)
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da cerémica Isoladora e Técnica, com cerca de 364
trabalhadores (1,3%), em 1996 (Gréfico 1.24.)
Analisando por género, constatamos que os profissionais
dividem-se pelos dois sexos, com ligeira vantagem para
o masculino. Esta realidade vem na sequéncia da fen-
déncia de diminuicdo relativa dos profissionais do sexo
masculino, que se fem verificado no sector. Como vimos
anteriormente, as mulheres representavam apenas 1/
3 dos trabalhadores, em 1984, passando para os 46%
em 1994 e cerca de 49% em 1996 (Grdfico 1.25.).
Analisando a distribuicdo dos trabalhadores, consta-
tamos que a maior parte (cerca de 82%) concentra-se
em pequenas e médias empresas. As empresas até
50 trabalhadores empregam 6998 pessoas (25%),
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enquanto que 16159 pessoas encontram-se em em-
presas de dimensd@o média (entre 50 e 499 trabalha-
dores). Apenas 18% dos trabalhadores se situam em
empresas de grande dimenséo (Gréfico 1.26.).

1.5.2.2. Escalao Etdrio

Em 1996, a maior parte dos trabalhadores do sec-
tor encontrava-se entre os 25 e 44 anos, atingindo
cerca de 56% do fotal, ou seja, uma diminuicéo de
cerca de 2% face a 1994. Verificou-se também a
continuagéo da tendéncia de diminuicéo de jovens,
que se veriticava em 1994: 17,5% dos trabalhado-
res tinha menos de 25 anos em 1996, quando em
1994 representavam cerca de 21%. Quanto aos
trabalhadores com mais de 45 anos, o seu peso
manteve-se praticamente inalterdvel face a 1994:

O subsector com maior taxa de emprego jovem é o da
cerGmica Utilitdria e Decorativa, com 24,1% de jovens
no total dos seus trabalhadores. E também aqui que os
trabalhadores com mais de 45 anos tem menor peso,
representando apenas 14,7% do total, bastante abaixo
da média do sector. A cerémica Isoladora e Técnica é o
subsector onde existe um menor numero relativo de
jovens (%,1%), ao mesmo tempo que apresenta o maior
numero relativo de trabalhadores com mais de 45 anos
(34,9%). E na cermica Sanitdria onde o grupo etdrio
25-44 anos tem um maior peso relativo, atingindo qua-
se 0s 60% dos trabalhadores (Gréficos 1.27. e 1.28.).

1.5.2.3. Qualificagéo

O baixo nivel de qualificacéo do sector, diagnosticado
para os anos anteriores, também aqui se verifica. De
facto, 45,3% dos trabalhadores séo néo qualificados
ou semi-qualificados, verificando-se valores semelhan-
tes entre os subsectores. Em relagéo a 1994, o numero
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relativo de trabalhadores néo-qualificados diminuiu
cerca de 0,4% (situando-se em 1996 nos 13,8%), en-
quanto que o peso dos praticantes e aprendizes qua-
se ndo se alterou. O subsector que detém o maior
numero relativo de trabalhadores néo-qualificados é
o da cerémica Estrutural, com cerca de 27% do total
de trabalhadores (Gréficos 1.29. e 1.30.).

A baixa percentagem de quadros médios e superio-
res continua a ser uma realidade no sector ceréimico.
No entanto, é de salientar o aumento no peso relati-
vo de quadros médios e superiores representando,
em 1996, 3,1% do total de TCO, quando em 1994
essa percentagem era de cerca de 1%. O subsector
de Azulejos e Ladrilhos é onde se regista uma taxa
mais elevada destes profissionais, atingindo quase
os 5% do total de trabalhadores, ou seja, bastante
acima da média do sector da cerémica.

G
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GRAFICO 1.30.
Nivel de Qualificacéo por Subsector (1996)
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GRAFICO 1.31.
TCO por Niveis de Escolaridade
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1.5.2.4. Escolaridade

A maioria dos trabalhadores continua a ter niveis
de escolaridade bastante baixos, havendo cerca de
55% dos TCO com habilitagdes equivalentes ao 1°
Ciclo do Ensino Bésico ou menos. Convém lembrar
que em 1984 estas habilitacées correspondiam a
quase 80% do total e em 1989 a cerca de 67%, ou
seja, houve uma notéria diminuigéo dos profissio-
nais com o nivel de habilitacdo mais baixo, ou seja,
uma melhoria no nivel geral de escolaridade do sec-
tor. Em contrapartida, os possuidores de habilita-
goes equivalentes ao 2° Ciclo do Ensino Bdsico au-

mentaram de 18%, em 1989, para 25%, em 1996,
o que também ndo deixa de ser significativo. Tam-
bém o nimero relativo de profissionais com Bacha-
relato e Licenciatura conheceu uma variacao positi-
va, representado cerca de 1% cada um, em 1996,
como se pode analisar no Gréfico 1.31.

1.5.3. Indicadores da Estrutura
da Mao-de-Obra

A nivel dos subsectores, podemos dizer que s@o os pro-
fissionais dos Isoladores e Técnica os mais qualificados,
apresentando uma faxa de alta qualificacdo acima dos
7%, bastante acima da média do sector da cerédmica
(4,4%).0 subsector com maior nGmero relativo de jo-
vens é o da cerdmica Utilitéria e Decorativa, com 24,1%
dos seus trabalhadores com idade inferior a 25 anos.
Por seu lado, o cerémica Isoladora e Técnica é o que
apresenta menor taxa de emprego jovem. E no subsec-
tor da cer@mica Estrutural onde se regista a maior taxa
de baixa escolaridade, que ascende aos 72,4% do total
de trabalhadores. O subsector com menor nimero re-
lativo de trabalhadores com niveis de escolaridade até
& 4° classe é o da cerémica Utilitéria e Decorativa, com
cerca de 47% dos trabalhadores nesta situacéo. Por
sua vez, regista-se a taxa mais elevada de escolaridade
pds-secunddrio na cerémica Isoladora e Técnica, com
quase 11% dos seus trabalhadores (Quadro 1.4.).

QUADRO 1.4.
Estrutura da Méo-de-Obra — 1996 (%)

(N.°TCO > Ens. Sec.)/Total TCO

Utilitaria e ... . | Isoladores ol Azulejos

Dessiati Sanitarios sMeenles Refractdrios cliliilios Estrutural
Taxa de Enquadramento 2 4 16 4 5 2
(Q. Sup. + Q. Méd.)/Total TCO
Taxa de Alta Qualificacéo 3 6 20 7 7 3
(Q. Sup. + Q. Méd. + Alt. Q.)/Total TCO
Taxa de Aprendizagem 21 18 5 1 11 2
(Prat. + Aprend.)/Total TCO
Taxa de Emprego Jovem 24,1 150 9,1 125 107 9.6
(N.°TCO < 25 anos)/Total TCO
Taxa de Baixa Escolaridade 46,6 48,7 51,6 65,8 50,9 72,4
(N.°TCO < 4.° Classe)/Total TCO
Taxa de Escola. Pos-Secundario 1,4 3,0 10,7 1.5 4,4 1,7

Fonte: Quadros de Pessoal, MTS



2. Caracterizacao das Estratégias
Empresariais

Com base numa matriz comparativa obtida a partir
dos inquéritos realizados nas visitas ds empresas, em
que varias dimensdes séio abordadas, é feito um tra-
balho de sistematizacao que implica néo s6 a aplica-
cao de tipologias pré-definidas e tidas como as mais
interessantes face & componente estratégica do estu-
do, mas igualmente a organizacéo desta aplicagéo
de modo a permitir um posterior aproveitamento da
informagao fornecida pelas empresas na definicéo
de “agrupamentos tipo”, capazes de traduzir de for-
ma fidedigna e o mais completa possivel, a realidade
encontrada no sector cerdmico portugués.

Assim, e tendo em conta que o tratamento da infor-
macgao realizado servird de base néo sé & referida
definicao de “agrupamentos tipo” mas igualmente
& construg@o de cendrios de desenvolvimento do sec-
tor, sGo aqui privilegiados quatro dominios-base que
parecem, & partida, os mais capazes de influenciar
a dindmica das profissées e a alteracéo das compe-
téncias requeridas no seio do sector. Eles séo, as
Estratégias de Mercados e Produtos, as Estratégias
Tecnolégicas, as Configuragdes Organizacionais e
a Gestdo de Recursos Humanos, levadas a cabo
pelas empresas visitadas.

Hd&, no entanto, que chamar a atencéo para o facto
de, neste capitulo, a abordagem efectuada olhar o
sector da cerdmica como um todo e tentar identifi-
car estratégias de empresas, mais do que estratégi-
as de subsectores, embora com a clara impossibili-
dade de afastar as unidades industriais da realida-
de em que se inserem. O que aqui se pretende
é, pois, falar de casos especificos, de situa-
¢oes encontradas nas empresas visitadas,
descendo dum nivel sectorial até um nivel microe-
conémico em que a unidade de andlise passa a ser
a empresa, inserida, obviamente, no ambiente es-
pecifico onde labora, ie, no subsector a que perten-
ce e que lhe confere caracteristicas particularest*).

2.1. Estratégias de Mercades
e Produtos

Sob a designacéo genérica de “Estratégias de Mer-
cados e Produtos”, existe um conjunto de tipologias

que permitem identificar, de forma sistemdtica, o tipo

(*) Ver quadro anexo com caracterizacao dos Estudos de Caso.

(9) de Jauch e Glauck.

de comportamento competitivo apresentado por
parte das empresas.

Optou-se pois, por, apds caracterizar genericamente
as empresas objecto de estudo, interrelacionar uma
perspectiva “porteriana” de negécio que apresenta
uma disting@o entre os possiveis “focos de vanta-
gem competitiva” (competir pelo custo, pela dife-
renciagdo ou em nichos especificos de mercado) com
uma perspectiva mais generalistal® que respeita, na
sua esséncia a decisbes empresariais de retraccéo,
estabilidade ou crescimento e que podem tomar
varias formas de “diferenciacdo competitiva”, entre
as quais se encontram as sugeridas por Porter.

2.1.1. Estratégias Genéricas
de Negocio

2.1.1.1. Estratégias de Custos

A prossecug@o de estratégios de custos por parte das
empresas visitadas apresenta-se, de forma geral,
como um obijectivo inerente ao préprio funcionamen-
to das mesmas, podendo, no entanto, ser mais ou
menos evidentes ou serem mesmo assumidas como
o foco principal de vantagem competitiva relativa-
mente & concorréncia. Estratégias deste tipo podem
mesmo mostrar-se como decisivas se estivermos na
presenca de um elevado nimero de produtores, com
produto pouco diferenciado e com elevada propen-
sdo & substituicGo por parte do mercado consumi-
dor. No caso especifico das empresas visitadas foram
quatro aquelas que se assumiram como seguidoras
de uma estratégia clara de redugéo de custos, facio
derivado, porém, de razdes diferenciadas.
Detectam-se dois factos inferessantes que convém
realcar e a que ndo s@o alheias as caracteristicas
dos subsectores em causa: o seguimento de estra-
tégias de custos aparece mais associado ao sub-
sector da cer@mica Estrutural que aos restantes, para
além de parecer nitida a importéncia dada ¢ dife-
renciacdo por parte das empresas de cerdmica uti-
litéria e decorativa.

Se relembrarmos o que atrds foi dito aquando da
caracterizagéio dos subsectores realizada no capitulo
anterior, as alteracdes ao nivel da estrutura industrial
no sector da Cerémica Estrutural causadas por pro-
cessos de concentragdo (com a consequente dimi-
nuicéo do nimero de empresas em laboracéo e com
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o seu aumento dimensional) a par do tipo de produ-
tos produzidos e dum mercado consumidor em liga-
cdo directa com a Construcao Civil, leva a que as
empresas fixem como principal preocupacéo a redu-
¢Go de custos. Relativamente as restantes empresas,
uma na drea de Pavimentos e Revestimentos e a ou-
tra pertencente ao subsector Sanitdrio, a estratégia
de reducdo de custos, aparece ligada a outros facto-
res que ndo se relacionam téo de perto com a di-
mensao do mercado e com um numero elevado de
concorrentes, mas que se inserem numa logica de
rendibilidade produtiva, de nivel mais geral.

Outra das componentes inerentes & preocupacdo
com a reducdo dos custos em que a empresa incor-
re na sua actividade corrente relaciona-se com as
actividades subcontratadas por esta. Se excluirmos
o facto de existirem algumas actividades que, & par-
tida, pelo grau de especializacéo que exigem, néo
poderiam existir como valéncia interna & empresa,
outras hé que podendo ser integradas por esta néo
o s@o por razdes de diversa indole, estando entre
estas o objectivo claro de reducdo dos custos fixos
que lhes estao associados. De facto, parece haver
um padrdo prevalecente nas empresas no que toca
ao tipo de actividades subcontratadas e que apre-
senta trés facetas diferenciadas:

e Por um lado, actividades relacionadas com a con-
cepcdo e o fabrico de embalagens e com o trans-
porte dos produtos séo normalmente subcontra-
tadas, essencialmente por serem actividades que
as empresas consideram, obviamente, como ten-
do um peso elevado na estrutura de custos, se
efectuadas internamente.

e Por outro lado, é notéria uma forte subcontrata-
¢do de actividades ligadas a funcées mais imate-
riais da empresa como o Design na drea da con-
cepcao, ou a publicidade, desenvolvimento de ca-
tdlogos, etc., na drea ligada & promocéo e co-
mercializac@o dos produtos;

e Finalmente, também os servicos de consultoria
(dreas como Recursos Humanos ou Gestéo Finan-
ceira, por exemplo) séo frequentemente subcon-
tratados pelas empresas visitadas.

2.1.1.2. Estratégias de Diferenciacéio

A diferenciag@o, entendida ndo como mera diferen-
ciag@o do produto, mas num sentido mais lato, como
diferenciagéo estratégica, para além de poder de-
pender do tipo de produto produzido, do tipo de
mercado a que este se destina ou mesmo da matu-

ridade da indUstria em questéo, verifica-se em vdri-
os dominios, que podem ir desde a concepcéo do
produto, passando pela qualidade até ao servico
pds-venda fornecido. De facto, o que diferencia a
empresd relativamente cos seus concorrentes pare-
ce ser, antes de mais, uma capacidade acrescida de
fornecer algo que néo sé seja fonte efectiva de va-
lor acrescentado para esta, mas que tenha um va-
lor perceptivel aos olhos do consumidor, que o leve
a preferi-la relativamente aos concorrentes. E nesta
“competéncia distintiva” que reside, pois, a capaci-
dade de diferenciar face aos restantes produtores e
é também esta que se manifesta de forma diferente
nos diversos subsectores e nas proprias empresas
(Quadro 1.5.).

Correndo o risco de parecermos deterministas na
explicacdo fornecida quanto ao porqué das estraté-
gias seguidas pelas empresas visitadas, ha que re-
ferir, mesmo assim, que existem pelo menos dois
factores que parecem ser os principais influencia-
dores dos processos de diferenciacdo: o tipo de
produto produzido e as relagoes intra-indus-
triais entendidas no sentido das dependéncias es-
tabelecidas entre os transformadores e os produto-
res de actividades a montante e a jusante do pro-
cesso de transformacgéo cerémico (actividades que
vao desde a extraccéo das matérias e a preparacéo
da pasta até aos distribuidores e clientes do produ-
to acabado).

Assim, convém, antes de mais, efectuar uma refle-
xdo sobre as diversas pistas fornecidas pelo quadro
apresentado e que se podem desenvolver segundo
trés linhas de conclusées principais:

1. No que toca as empresas do sector Utilitario e
Decorativo, todas apresentando um forte cardc-
ter exportador e uma légica multiproduto, no sen-
tido de se dedicarem & producéo simulténea de
objectos decorativos e de pecas para mesa e co-
zinha de pendor utilitério, é notério que estas
baseiam nitidamente o seu foco diferenciador na
capacidade de concepgdo existente no seu seio,
i.e., na oferta de um design alternativo que fun-
cione como elemento distintivo face aos concor-
rentes e que responda de forma flexivel as muta-
coes nas exigéncias dos clientes. No entanto, para
além da competéncia distintiva do design, as
empresas em quest@o, encontram-se também,
quando & ndo de forma total, pelo menos num
processo inicidtico de afirmagao de marca pré-
pria, facto que acrescenta valor comercial aos
produtos em questéo. Ora, neste caso, mais do



QUADRO 1.5.
“Empresas e Focos de Diferenciag@o”
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D Utilitéria Multiprodutora 600 70% Design préprio
e Decorativa | (util e dec de Porcelana) Marca associada a imagem
de “luxo”
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que no tipo de produto em si, como |& atrds foi
referido, é na relacéo da empresa com os ele-
mentos a jusante (neste caso o mercado final)
que reside muita da capacidade de diferencia-
céo.

Para além do mais, segundo os empresdrios, a mar-
ca, num sector de elevada concorréncia externa e
interna, com elevado numero de empresas em la-
boragao, ¢ um factor importante que ajuda a dotar
a empresa de mecanismos de contacto mais sélidos
e que obriga & manutencdo da imagem que lhe
estd associada. O facto do mercado visado ser niti-
damente um mercado de consumo final e ndo, como
no caso das restantes indUstrias cerdmicas, um mer-
cado em que o contacto com o cliente final rara-
mente é directo, confere &s questées de promocéo
e marketing uma importéncia acrescida.

2. Comparativamente com os casos anteriores, a
indUstria de sanitdrios, pelo reduzido nomero
de empresas em laboracéo (facto que néo é ape-
nas nacional, mas internacional) e pelas pré-
prias caracteristicas da sua relacéo com o mer-
cado, que é, maioritariamente, o dos distribui-
dores de materiais de Construcao Civil, apre-
senta focos de diferenciacéo diversos. De facto,
séo de dois tipos as opcées tomadas: por um
lado, a empresa | optava claramente pela ofer-
ta de uma solucéo integrada que incluia néo sé
a linha de sanitdrios como ainda banheiras e
jacuzzis e ainda torneiras especialmente produ-
zidas para os modelos em causa, como ainda
pela oferta do sanitdrio decorado, preferido por
alguns mercados; por outro lado, a empresa H
para além de possuir o mesmo produto inte-
grado, optava nitidamente por uma diversifica-
¢do clara dos seus produtos, diversificacdo essa
capaz de satisfazer varios publicos e segmen-
tos, desde o hoteleiro até uma gama mais alta.
No entanto, para além do tipo de oferta e de
uma preocupacdo com a qualidade dos produ-
tos que deriva nao sé de uma filosofia interna
mas muito particularmente das normas técni-
cas a que os produtos estdo sujeitos, ha tam-
bém uma clara preoccupacéo com a forma de
contacto com o mercado. A empresa H tinha
mesmo nos seus quadros a figura de um pros-
pector qualificado capaz de promover os pro-
dutos junto de um pdblico mais especializado
como instaladores, engenheiros e arquitectos de
grandes obras. Hé gue acrescentar ainda o facto

do servico pés-venda ter sido também apresen-
tado como um elemento diferenciador, |¢ que
ambas as empresas apresentavam como fulcral
para a competitividade a existéncia dum servi-
¢o pods-venda eficaz e pronto a responder de
imediato &s necessidades do consumidor, de
modo a prestar um servico de qualidade, fideli-
zador. Neste sentido, duas das empresas de pro-
dutos sanitdrios possuiam um show room onde
para além da demonstracéo dos produtos, era
dado apoio ao cliente que ai se podia dirigir
para compra, assisténcia pos-venda, etc.

No caso do subsector de pavimentos e revesti-
mentos, o elemento diferenciador aparece tam-
bém mais ligado & drea a jusante da producéo,
a da comercializacéo, embora assuma em cada
empresa, formas diversas. De facto, apés um
“boom” significativo no desenvolvimento tecno-
l6gico sofrido pelo sector durante a Gltima dé-
cada, que originou a actualizagéo e moderni-
zacdo tecnolégica do mesmo, permitindo néo
sé aumentos de produc@o como também de pro-
dutividade, o trabalho a fazer reside particular-
mente nas dreas imateriais, sejom ligadas &
concepcdo dos predutos, sejam ligadas a sua
comercializac@o. As trés empresas de pavimen-
tos e revestimentos referidas (N, O, P) diferindo
quer na dimenséo, quer na diversidade de pro-
dutos produzidos, apresentam, no entanto, al-
guma semelhanca no que respeita as estratégi-
as encetadas. Assim, a empresa N, com forte
implantacdo a nivel nacional, para além da ofer-
ta de uma gama extremamente diversificada de
produtos (desde o pavimento técnico até & pe-
quena “pastilha”) que permite a composicdo de
“ambientes decorativos” integrados apresenta-
va como vantagem competitiva o facto de per-
tencer a um grupo que domina grande parte
dos canais de distribuicdo a nivel europeu, o
que lhe permitic uma colocacao bastante facili-
tada dos seus produtos, para além de chegar @
diversos mercados mais rapidamente. Também
a empresa P desta feita mais exportadora, refe-
ria como vantagem o facto de deter canais de
distribuic@o préprios tanto no pais como no es-
trangeiro, permitindo-lhe concorrer de forma
mais eficaz, principalmente ao nivel da expor-
tacdo, representativa de mais de 80% das suas
vendas. Finalmente, a terceira empresa mais pe-
quena, mas a mais antiga das trés, para além
de considerar extremamente importante a sua



capacidade de responder eficazmente a peque-
nas encomendas mesmo em mercados mais lon-
ginquos (dentro da Europa) tinha como obijecti-
vo durante o presente ano, diversificar a sua
gama, de forma a poder oferecer um produto
mais completo. Diferenciava-se ainda pelo fac-
to de dar formacéo aos armazenistas quanto a
forma como deveria ser colocado o produto,
como meio de tentar diminuir problemas deri-
vados da grande disténcia enfre a producgdo e
o mercado de consumo por via do elevado ni-
mero de intermedidrios, que a partida parecem
pouco aptos a informar correctamente os con-
sumidores finais, das possibilidades e formas de
utilizac@o dos produtos finais.

Falando agora em termos mais generalizados e
no que toca por exemplo a tentativas de diferenci-
acdo através de uma estratégia de entrada nos
mercados com o fornecimento de um produto in-
tegrado, existem dois exemplos, mas que nao dei-
xam de ser sinftomdticos e representativos das difi-
culdades de associacéo das empresas do sector.
Houve, de facto, duas empresas que referiram ter
tentado associagdes com empresas de outros ra-
mos de negécio referentes a produtos complemen-
tares, como é o caso de uma empresa de Cerémica
Utilitaria e Decorativa e de uma outra, na drea dos
Sanitarios. No primeiro caso foi referida a associa-
cGo a uma empresa téxtil para comercializagéo de
um produto com design “combinado”, mas apre-
sentada como uma colaboragéo muito espordédi-
ca. A empresa de sanitérios tinha, por seu lado,
estabelecido um acordo de comercializagdo com
empresas de produtos complementares ao seu para
fornecimento aos armazenistas de uma solugdo in-
tegrada, mas esta colaboracdo apresentava-se
desfeita aos fim de pouco tempo, por incompatibi-
lidades estratégicas entre os parceiros.

O que aqui se pretende &, pois, falar de casos es-
pecificos, de situagdes encontradas nas 20 empre-
sas visitadas, descendo dum nivel sectorial até um
nivel microeconémico em que a unidade de andli-
se passa a ser a empresa, inserida, obviamente,
no ambiente especifico onde labora, ie, no sub-
sector a que pertence e que lhe confere caracteris-
ticas particulares.

Embora possamos identificar focos de diferencia-
céo distintos conforme analisamos os diferentes
subsectores, o que é facto é que, de um modo ge-
ral, podemos afirmar que as empresas que levam
i& a cabo estratégias de diferenciacéo face & con-

corréncia, localizam os seus esforcos em dois do-
minios distintos:

— a sua capacidade de concepgéo, consubstancia-
da quer na incorporacéo de mais valéncias ao
nivel do design quer na incorporacéio de novas
tecnologias de apoio & concepgdo como o CAD;

— as estratégias de comercializagéo, consubstanci-
adas em trés dominios distintos:

- o de afirmagéo de marca prépria, solucdes in-
tegradas e “a medida” e novas formas de pro-
mocdo e marketing;

- o de reforco no contacto com o cliente, seja
este o cliente final do chamado “mercado do-
méstico” ou o armazenista/distribuidor;

- o de procura de entrada/dominio em alguns
canais de distribuigéo;

2.1.1.3. Estratégias de Focalizagéo/Nichos

Finalmente, ha que referir o caso das seis empresas
que adoptaram uma estratégia de nicho, no sentido
em que optaram claramente por uma especializac@o
num tipo de produto, dirigido a um segmento espe-
cifico do mercado. No caso das empresas de Ceré-
mica Utilitdria e Decorativa, estivemos na presenca
de duas realidades distintas: uma das empresas tinha
abandonado totalmente a producdo de artigos de-
corativos e outros em porcelana para se dedicar ao
fabrico exclusivo de loica de mesa para o segmento
médio/alto; a outra empresa produzia artigos deco-
rativos e artigos para cozinha em barro vermelho,
apresentando produtos com um cariz artistico e tradi-
cional mas fabricados numa unidade fabril com um
nivel de automatizacéo bastante elevado.

A opcdo tomada pela primeira empresa incluia-se
claramente numa estratégia de grupo que pretendia
a solidificagdo da marca, associada a um produto
porcelénico de boa qualidade no segmento utilitario
com decoragdes exclusivas (possuiam uma fabrica
de decalques prépria); a segunda empresa tinha cla-
ramente aproveitado as competéncias internas ao
nivel da aprendizagem e conhecimento do barro ver-
melho para a par de uma modernizacéo tecnolégica
(que incluia uma unidade totalmente automatizada
de preparacéo de pasta) e de quadros técnicos, con-
seguir ser lider no nicho do barro vermelho, entran-
do desde logo no mercado com uma marca associa-
da a um produto Unico, se bem que ainda algo de-
pendente da subcontratacdo produtiva e por conse-
quéncia dos modelos fornecidos pela clientela.
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O coso das restantes empresas, uma inserida no
sector Estrutural e a outra no sector da Cerdmica
Técnica, mais especificamente dos isolantes cerd-
micos, mais do que uma opgao estratégica recen-
te parecia ter fundamentos histéricos, ligados & tra-
dicao empresarial. Assim, a empresa fabricante de
isolantes, para além de ser ha jé largos anos espe-
cializada no seu fabrico é também Gnica no pais,
pelo que a focalizacdo ou especializacdo advém
ndo s6 de uma tradi¢do produtiva grande mas tam-
bém da sua posicao privilegiada no mercado que
ndo a obriga, pelo menos no médio prazo a rede-
finir a sua estratégia, uma vez que o seu mercado
também n@o se apresenta ameacado por concor-
réncia externa.

O facto destas empresas optarem por uma especi-
alizag@o produtiva clara nao invalida, obviamen-
te, que haja também preocupacées ao nivel da di-
ferenciacdo (nomeadamente se pensarmos na ca-
pacidade de concepcdo que lhes estd associadal)
ou mesmo ao nivel da comercializacao, servico pés-
venda, etc. @ que a especializacdo acarreta tam-
bém esforcos acrescidos de afirmacdo nestes do-
minios.

Outra das vertentes essenciais & andlise do posicio-
namento estratégico das empresas, e ainda mais
no caso das exportagées representarem parcela sig-
nificativa do seu volume de vendas, diz respeito as
formas de infernacionalizago por estas adoptadas.
De facto, a forma como as empresas optam por
internacionalizar-se e o tipo de relacées que man-
tém com os mercados exteriores dizem-nos muito
acerca ndo sé da sua visdo estratégica como tam-
bém, de um ponto de vista mais global, do préprio
comportamento sectorial apresentado.

2.1.2. Estratégias
de Internacionalizacéo

Vimos j& anteriormente que o sector da cerémica
se apresenta bastante heterogéneo, heterogenei-
dade essa que se reflecte a todos os niveis, incluin-
do o tipo de mercado relevante para cada empre-
sa e, mais do que issso, para cada subsector em
causa. De facto, seja pelo tipo de produto em ques-
téo, seja pelos préprios recursos que a empresa se
apresenta capaz de mobilizar, foram analisadas
desde empresas cujo mercado relevante é de Gm-
bito regional, a outras que orientam a sua produ-
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cbo, em grande parte, para o mercado nacional,
ou finalmente aquelas claramente exportadoras,
orientadas para o mercado externo. Nao obstan-
te, no rol de empresas objecto de estudo de caso,
mais de metade apresenta exportacoes superiores
a 40%, o que ndo deixa de ser sinfoma da impor-
téncia dos mercados internacionais para a produ-
¢do das empresas portuguesas, seja por opcao es-
tratégica de fundo, seja pela prépria estreiteza do
mercado nacional. Convém, porém ndo esque-
cerll0) que o facto da actividade exportadora ser
grande nao significa necessariamente uma experi-
éncia de internacionalizacéo elevada, j& que mui-
tas vezes a exportagdo funciona como uma res-
posta a subcontratacées produtivas, mais do que
a uma atitude activa da empresa face aos merca-
dos externos.

No entanto, as formas e estratégias de internacio-
nalizagéo delineadas dependem grandemente de
um largo conjunto de factores, que mais do que
relacionados com o subsector produtivo em que as
empresas se inserem, se relacionam com a sua di-
mensdo, a sua capacidade financeira, a sua experi-
&ncia no ramo, o seu conhecimento dos mercados
externos, etc, embora seja possivel detectar alguns
padrées interessantes (Quadro 1.6.).

O quadro apresentado fornece informacées bas-
tante importantes no que respeita aos modos de
actividade internacional, tanto mais que podem ser
retiradas algumas conclusées prévias que ajudaréo
na restante andlise:

1. Das trés empresas de Cerdmica Estrutural visita-
das, apenas uma apresenta movimento exporta-
dor, movimento este que se caracteriza, no en-
tanto, por uma exportacdo ocasional, visivelmen-
te orientada para o mercado Espanhol, mais pro-
ximo geograficamente. De facto, no caso das em-
presas em causa, € o produto o principal elemen-
to condicionador da internacionalizacéo, embora
ndo seja de descurar também o cardcter familiar
da gestdo e a dimenséo das empresas de cerami-
ca estrutural, que nG@o obstante os recentes e fa-
vordveis movimentos de internacionalizacéo, se
apresentam ainda pequenas e com gestd@o pouco
profissionalizada, de tal modo que é quase im-
possivel antever, por via destas caracteristicas, mo-
vimentos futuros de internacionalizacéo. De qual-
quer forma, j& se disse anteriormente que este é

(10) Ver Simées, Vitor Corado; a Internacionalizag@o das empresas portuguesas, 1997, pég 139



QUADRO 1.6.
Estratégias de Infernaionalizacéo

Técnica
Refractérios R OO
Estrutural O
Pavimentos e
Revestimentos ® s e
Sanitdarios ® ®
Utilitaria e Q e O
Decorativa e O o O
Exp. Exp. Subc. Exp. Dir. Exp. Dir. Filial
Ocasional Depend. C/ VA, C/ AL. Agentes Comercial

um sector fortemente condicionado pelo tipo de
producéo, que pelas suas caracteristicas ndo se
dispde a ser comercializado a grandes distancias,
quer pelos custos de transporte que implicaria, quer
pela prépria natureza estrutural do sector que se
apresenta com um elevado nimero de empresas,
dispersas territorialmente e competindo em mer-
cados locais/regionais, mais do que a nivel naci-
onal. N&o é pois de estranhar que qualguer mo-
vimento exportador se faca preferencialmente para
o pais vizinho. De facto a Unica empresa exporta-
dora deste subsector referia explicitamente que as
importacées espanholas se destinavam, também
elas, a mercados regionais, préximos da fronteira
e ndo a uma comercializagdo a nivel nacional.
Assim, ndo obstante o facto do empresa em ques-
tdo se apresentar bem estruturada e actualizada
tecnologicamente, com bons niveis de produtivi-
dade e producdio, a internacionalizagéo (de qual-
quer tipo) mostra-se quase incipiente por via das
caracteristicas do produto final.

Néo obstante a excepcdo referente ¢s empresas
de Cerdmica Estrutural, as restantes apresentam-
-se todas como tendo diversas formas de interna-
cionalizagéo, sendo as mais frequentes a expor-
tacéo directa através de aliancas e parce-
rias e o exportacao directa para agentes.
A primeira destas formas refere-se a situagdes em
que a empresa efectua algum tipo de alianga es-
tratégica com clientes jd fidelizados havendo uma
cooperacdo duradoura de fornecimento dos mes-
mos. Quanto & segunda forma, trata-se da ex-
portagéio regular para agentes que se encarre-

gam de efectuar a distribuicéo e venda dos pro-
dutos no estrangeiro. Obviamente que, apesar da
larga maioria das empresas se encontrar nesta
situacdo, tal néo significa que estas sejam estraté-
gias “puras”, @ que, os modos de operacéo inter-
nacional podem ser coincidentes, dependendo dos
mercados, sendo normal operar de forma menos
dependente de distribuidores estrangeiros quan-
do o conhecimento do mercado é bom, o que
implica, pelo menos, alguns anos de experiéncia
no fornecimento do mesmo, com a correspondente
atitude de conhecimento das preferéncias dos con-
sumidores e dos modos de funcionamento desse
mercado. No caso da exportacéo directa com ali-
ancas e parcerias, encontramos trés empresas de
cerdmica utilitdria e decorativa e uma empresa
produtora de revestimentos, todas representativas
de situacdes distintas no que toca & consolidagéo
das suas relagdes com o mercado externo: das
empresas com menor dimenséo, uma de porce-
lana e outra de faianca, a primeira tinha conse-
guido que a sua equipa de vendas num dos pai-
ses da U.E. se associasse a um parceiro comercial
de modo a ultrapassar os distribuidores e dimi-
nuir as margens comerciais, a segunda tinha tam-
bém estabelecido uma alianga, desta feita com
um distribuidor estrangeiro, para distribuir um novo
produto dedicado ao mercado externo em gran-
des superficies de qualidade superior. Quanto as
restantes duas, ambas pertencentes a grupos (um
portugués e o outro estrangeiro), as situagoes
apresentavam-se diferentes; a empresa de Pavi-
mentos e Revestimentos aproveitava os canais de
distribuicéo do grupo, estabelecendo parcerias com
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os ditribuidores da empresa-mée para colocar os
seus produtos; a empresa de Ceramica Utilitéria
e Decorativa, para além de efectuar parcerias com
distribuidores para escoamento dos seus produ-
tos, partficipava numa associacéo de empresas
com objectivos de distribuigdo conjunta no estran-
geiro. Relativamente & exportagéo directa para
agentes, vemos que esta se apresenta como a mais
frequente funcionando para a maioria das em-
presas como forma Unica de operacdo internaci-
onal, mas para muitas das outras como forma
paralela de comercializar os seus produtos. Neste
caso, encontram-se empresas pertencentes aos va-
rios subsectores, o que ndo deixa de ser sintoma-
tico, j& que esta parece ser uma das formas prefe-
ridas de negécio no estrangeiro, facto que deriva
essencialmente de trés tipos de factores distintos:

* A forte dependéncia da subcontratacdo por
parte dos clientes leva a que, estruturalmente
haja um fraco conhecimento dos mercados,
dificultando a entrada nos mesmos;

* O facto das empresas serem, na sua maioria,
PME's leva a que a sua estrutura financeira néo
suporte uma entrada estruturada em mercados
estrangeiros, pelos montantes que esta envolve;

* As atitudes passivas face & inovacdo comercial,
presentes até hd poucos anos no sector e ca-
racteristicas de grande parte das empresas, le-
varam a uma situacdo de algum imobilismo e
de manutengéo de relacées comerciais onde a
disténcia e o desconhecimento dos mercados
de destino predominam.

O contrariar de situagdes deste tipo poderé ser
obtido quer através do estabelecimento de par-
cerias com clientes e empresas que conhecam
ou dominem alguns canais de distribuicdo, quer
através de tentativas de diferenciacdo produtiva,
como por exemplo a venda com marca prépria,
na tentativa de diminuir a tendéncia de venda
dum produto indiferenciado bem como a depen-
déncia excessiva da subcontratacéo estrangeira.
No entanto, esta parece ser uma estratégia difi-
cil de implementar, j& que o grau de associativis-
mo das empresas portuguesas se apresenta bas-
tante reduzido, e ainda mais quando a associa-
céo se refere & mesma drea de negécio, como
foi o caso de uma empresa de Pavimentos e Reves-
timentos que viu lograda a sua tentativa de asso-
ciagéo com outra empresa do ramo para entrada
no mercado africano.

3. Relativamente ao estabelecimento de filiais co-
merciais no estrangeiro, caso que soé se verifica
nas empresas pertencentes aos subsectores de
Sanitdrios e de Pavimentos e Revestimentos, hd
alguns factos a apontar. Néo sé é nitida a pre-
domindéncia do territério espanhol como locali-
zagdo preferencial para o constituicdo de filiais
comerciais, como as empresas que apresenta-
vam a opgdo por este tipo de internacionaliza-
cdo prosseguiam todas estratégias de diferencia-
¢Go e apresentavam volumes de venda eleva-
dos, comparativamente com a média do sector,
apresentando capacidade financeira acrescida.

2.2. Estratégias Tecnolégicas

A descriggo daquelas que optdmos por denominar
de estratégias de mercados e produtos, de acordo
com as tipologias eleitas como mais capazes de sis-
tematizar a perspectiva estratégica inerente ao
presente estudo, representa apenas uma componente
do sistema que é a empresa. De facto, ndo podemos
de forma alguma dissociar o posicionamento estra-
tégico das empresas face ao mercado daquelas que
sd@o as suas opgdes ao nivel da tecnologia ou mesmo
de organizacéo do trabalho e de gestéo de recursos
humanos, & que estas séo vertentes que em Ultima
insténcia, se influenciam mutuamente. E, pois, devi-
do a este facto que falamos agora da segunda gran-
de “forca” que consideramos de influéncia fulcral so-
bre as competéncias e a sua evolucao futura: a tec-
nologia de que as empresas se dotam.

2.2.1. A Tecnologia no Sector Cerémico.
A Heterogeneidade Continua?

Disse-se & anteriormente que a realidade empre-
sarial do sector cerémico é tao diversa quanto séao
diversos os subsectores que o integram e este é um
facto que pode estender-se também ao nivel tecno-
l6gico. Relativamente a uma primeira caracteriza-
G&o do sector a este nivel, podem referir-se trés pon-
tos de interesse particular:

¢ Foi ja referido no capitulo anterior que embora
aparega nas empresas tecnologia de origem por-
tuguesa, a maioria é de origem alema e Italiana,
facto que néo é de todo alheio a forte clusteriza-
¢@o presente na indUstria cerémica destes dois
paises que estimula o desenvolvimento de tecno-
logia orientada para o sector. No entanto, nou-
tras, como na drea da cozedura e principalmente



no que toca aos fornos cerédmicos é vulgar encon-
trar tecnologia avancada de origem portuguesa
que indicia o facto de se encontrarem jé no nosso
pais empresas vocacionadas para o fabrico de
equipamentos para a indUstria cerémica, o que é
tanto mais sintomdtico quanto sabemos que essa
ndo foi durante muitos anos, uma tendéncia veri-
ficada na indUstria, mas que é algo que desde hd
alguns anos tem vindo a despontar;

As diferentes empresas (tal como no caso dos di-
ferentes sectores cer@micos) apresentam dotagdes
tecnologicas diferenciadas, apresentando também
ritmos distintos de actualizacéo tecnolégica. De
facto, enquanto que na indUstria de pavimentos e
revestimentos a dotacéo tecnolégica das empre-
sas apresenta um grau elevado de desenvolvimen-
to, uniforme e generalizado, mas a actualizacéo
tecnoldgica teve o seu boom no inicio da década
de 90, no caso, por exemplo, da indUstria de ce-
rédmica estrutural n@o sé existem ainda grandes
disparidades entre o grau de desenvolvimento tec-
nolégico do equipamento presente na indUstria,
como os grandes passos na actualizacdo do equi-
pamento vém sendo dados desde hd poucos anos
atrds;

Relativamente & base de competéncia tecnoldgica
das empresas, domina essencialmente a tecnolo-
gia de producéo em todas elas, embora seja de
notar que em algumas existe & um desenvolvi-
mento consideravel das chamadas dreas “imate-
riais” da empresa que arrasta consigo um conjun-
to importante de TIC’s que se mostram essenciais
para o posicionamento competitivo de cada uma
das empresas e dos subsectores no seu conjunto;

Todos estes factos se véo, pois, consubstanciar em
situacoes diferentes encontradas nas diversas em-
presas, sendo que ndo é também muito fécil en-
contrar um “padrée” de actualizacdo tecnolégica
nas empresas visitadas, & que, independentemente
do subsector visado, esta nos parece estar presente
em empresas com caracteristicas bastante diferen-
ciadas, mas que se aproximam, no entanto, no seu
posicionamento activo face ao mercado.

2.2.2. Tecnologias de Informacéao
e Comunicagao na Ceramica.
Uma Realidade?

Falou-se & aqui, a propésito das estratégias de
diferenciacéo levadas a cabo pelas empresas do
sector, de um facto gque é cada vez mais notado

em alguns dos subsectores cerédmicos e que se
consubstancia no progressivo desenvolvimento
das fungdes imateriais ou seja, das dreas que es-
tando a montante e a jusante da producéo inte-
gram a cadeia de valor da empresa e vém sendo
cada vez mais valorizadas. Embora este néo seja
um facto extensivel & totalidade dos subsectores
nem a totalidade das empresas dentro dos sub-
sectores, o que é facto & que dreas como a con-
cepcdo, o planeamento da producéo ou a drea
comercial sdo dreas-chave na obtencéo de gan-
hos competitivos e as empresas comecam j& a
ganhar essa consciéncia e a investir nesse senti-
do. O facto do design, a afirmacéo de marca, a
publicidade e o marketing, a proximidade dos cli-
entes e dos mercados, constituirem j& focos de
diferenciacéo, leva a que também a estes niveis e
]& ndo s6 ao nivel produtivo, a tecnologia se mostre
um factor preponderante para a rapidez e efici-
&ncia das funcées ai desempenhadas, sendo de
salientar alguns factos:

— O reforco da capacidade de concepcéo nas em-
presas pertencentes cos sectores de cerédmica
utilitaria e decorativa, de pavimentos e revesti-
mentos e de sanitdrios é notério ndo sé no fac-
to do “design” ser factor de diferenciagéo valo-
rizado e incorporado nos produtos com base
no trabalho de equipas internas e externas
(quando hd subcontratacdo deste servigo) & em-
presa, como também na adopcdo por parte de
algumas delas de software associado & concep-
cdo e desenvolvimento de produtos, como é o
CAD;

— A grande importdncia dada ao planeamento e
gestéo da producdo tem levado & introducdo de
software aplicado a estas funcées. De facto, eram
poucas as empresas que ndo o definham embo-
ra, na maioria dos casos, este ndo estivesse liga-
do & producdo, i.e., ndo existisse como fazendo
parte de um sistema integrado, mas estando in-
serido num departamente cujas ordens eram
transmitidas & producdo.

— Também na érea comercial as empresas incor-
poravam software, desta feita mais dedicado &
gest@o de encomendas e de stocks, bem como &
gestdio de carteiras de clientes. No entanto, fer-
ramentas como o confacto e a venda via Infer-
net, sGo ainda pouco utilizadas, embora 6 das
empresas visitadas tivessem [& sites com infor-
magdo acerca da empresa, da sua histéria e dos
seus produtos.
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2.3. Configuracoes Organizacionas
2.3.1. Estruturas Organizacionais

Nas empresas visitadas detectdmos alguma diversi-
dade no que refere ds estruturas organizacionais. Se
tomarmos em consideracéo o sector da cerémica no
seu fodo, encontramos a seguinte distribuicdo: es-
truturas do tipo Burocracia Mecanicista (8 empresas),
Burocracia Mecanicista mas com algumas caracte-
risticas da Burocracia Profissional (5 empresas) e es-
trutura funcional simples (7 empresas). No entanto,
se incidirmos a nossa andlise ao nivel dos subsecto-
res, verificamos que alguns deles sGo muito homo-
géneos, na medida em que as empresas apresentam
estruturas organizacionais muito idénticas. E o caso
do subsector da ceréimica estrutural, em que todas
as empresas visitadas tinham uma estrutura funcional
simples, e também do subsector da cer@mica sani-
taria, onde as empresas apresentavam uma estru-
tura organizacional do fipo burocracia mecanicista.
As empresas que tém uma estrutura do tipo burocracia
mecanicista (D,C,I,H,J,L,RT), caracterizam-se por
apresentar uma centralizacdo dos poderes de decisdo
no topo da hierarquia com descentralizacéo vertical e
horizontal limitada, em que a tomada de decisao tem
tendéncia para seguir as linhas formais da hierarquia.
A diviséo do trabalho possui uma forte especializacao
horizontal, feita segundo critérios funcionais, com proce-
dimentos standardizados e com tarefas simples, de ca-
racter rotineiro, exigindo normalmente um minimo de
qualificagdes (sobretudo visivel na érea da producéo).
Em algumas destas empresas e, sobretudo naquelas
que estdo muito direccionadas para o mercado externo,
a drea comercial caracteriza-se por estar departamenta-
lizada por mercados (mercado interno e externo) e, mui-
tas vezes, dentro destes, por dreas geogrdficas (D,1,J,L,P).
As empresas que apresentam uma estrutura do tipo
mecanicista mas |& com algumas caracteristicas de
Burocracia Profissional (FG,N,M,Q), caracterizam-se
por possuirem uma diviséo do trabalho com uma for-
te especializacdo horizontal, feita segundo critérios fun-
cionais e diferenciam-se das estruturas mecanicistas,
sobretudo, por possuirem um centro operacional do-
minado por operacionais qualificados (que possuem
um maior controlo sobre o seu préprio trabalho) e por
possuirem pessoal de apoio ao centro operacional.
Em todas estas empresas, por se encontrarem muito
direccionadas para o mercado externo, a drea comer-
cial caracteriza-se por estar departamentalizada por
mercados (mercado inferno e externo) e, muitas ve-
zes, dentro destes, por dreas geogréficas .

As empresas que apresentam uma estrutura simples
(B,E,A,Q,R,S,U), algumas marcadamente familiar séo
mais visiveis nos subsectores da utilitdria e decorativa
(com especial incidéncia na faianca) e na cerémica
estrutural. Estas, apresentam normalmente, uma fraca
departamentalizacdo, associada a uma linha hierér-
quica bastante reduzida, sendo normalmente, o pro-
prietdrio/gestor a exercer funcées de supervisao di-
recta em alguma das dreas funcionais da producéo
e/ou comercial. No entanto, também existem situa-
¢des em que o proprietdrio ndo acumula sob a sua
supervisdo directa tantas dreas funcionais, dedican-
do-se apenas & gestdo da empresa, contratando qua-
dros médios para as areas técnicas, nomeadamente,
para a drea da gestdo da producéo e comercial.

2.3.2. A Organizacao do Trabalho
(Area Produtiva)

A maioria das empresas estudadas, independente-
mente da sua dimenséo e do subsector a que per-
tengam apresentam um modelo de organizacéo do
trabalho semelhante a vdrios niveis. Assim, no que
concerne a divisdo do trabalho, verificamos em to-
das elas, uma clara separagdo entre as funcées de
concepgdo, execucdo e controlo.

Em relacdo & coordenacéo, constatamos que esta é
quase sempre baseada na supervisdo directa, sendo @
especializacéo horizontal a forma de diviséo do tra-
balho mais encontrada na maioria das empresas, &
que, em geral, a cada pessoa cabe uma Unica tarefa.
Nestes casos, o alargamento de tarefas depende so-
bretudo da tecnologia adoptada e do layout da fabri-
ca, sendo mais frequente em alguns subsectores e den-
tro destes, em algumas dreas especificas. E o caso do
subsector dos pavimentos e revestimentos e da cera-
mica estrutural (telha), nas éreas da prensagem, se-
cagem, vidragem, seleccéo e embalagem. E fambém
frequente na cerémica utilitéria e decorativa e na sani-
tdria, nas dreas de conformacéo e acabamento.

A natureza do trabalho é também muito semelhan-
te em todas as empresas estudadas, |G que, assume
um cardcter individual, repetitivo, monétono e de
ciclo curto. As competéncias possuem ainda um ca-
racter gestual muito marcado (mais visivel na sani-
téria e utilitéria e decorativa);

A formacéo é sobretudo efectuada no posto de tra-
balho e em alguns subsectores (utilitéria e decorati-
va, sanitdria e técnica) tem somente como objectivo
a aprendizagem de competéncias gestuais. Existem
contudo, alguns subsectores que, devido &s progres-
sivas exigéncias de mercado, co tipo de tecnologia



e estratégias de qualidade adoptadas, exigem cada
vez mais competéncias ao nivel cognitivo e técnico.
Podemos assim dizer que, o sector Cerémico no seu
todo, apresenta um modelo de organizacéo do traba-
lho marcadamente faylorista, com postos de trabalho
especializados em determinadas tarefas, sem gran-
de alargamento e rotacéo das mesmas. Contudo,
constatam-se algumas nuances ao nivel do tipo de
tecnologia adoptada e das estratégias de qualidade
incetadas, que tém repercussdes ao nivel do contey-
do do trabalho (os profissionais passam a participar
na definigdo de problemas e na recomendagdo de
solucées), da natureza do trabalho e da natureza
das competéncias (com a exigéncia de competéncias
técnicas, relacionais e cognitivas) e ao nivel da for-
macdo (passa a haver formacao especifica relativa &
qualidade, nomeadamente, nos métodos de controlo
de qualidade ao nivel do processo e do produto) apro-
ximando-se assim de outro tipo de modelos de orga-
nizacdo do trabalho (C,D,G,H,1,J,L, M, N,O,RT).

Se fizermos uma andlise por subsectores constatamos
que, ao nivel do subsector da cerémica utilitaria e
decorativa, os modelos de organizacéo do trabalho
da faianga e da porcelana diferem no que concerne &
tecnologia utilizada (a porcelana encontra-se mais
actualizada e avancada em termos tecnolégicos), ao
nivel da normalizag@o (na porcelana os postos de tra-
balho encontram-se formalmente descritos, as tarefas
séo executadas segundo modos operatérios e as re-
gros e procedimentos a seguir estdo pré-definidos), o
gue ndo acontece na faianca. Estas diferencas ao ni-
vel da normalizacéio derivam, sobretudo, pelo facto
de a maioria das empresas de faianga ndo terem en-
cetado ainda uma estratégia de qualidade com vista
a certificacéo, néo havendo por isso necessidade de
uma standardizacdo e padronizagdo dos modos de
trabalho por parte destas empresas.

Ainda no dmbito deste subsector, verificamos nas em-
presas de faianga visitadas (E,FA), independentemente
da sua dimenséo, que existe uma maior homogenei-
dade nos modos de organizacao do trabalho (deriva-
da sobretudo pela natureza da tecnologia adoptada)
do que nas de porcelana. Por sua vez, as de porcelana
(D,G,C) diferem umas das outras sobretudo, no fipo
de tecnologia adoptada, assistindo-se por parte das
empresas melhor estruturadas (D,G) & incorporacdo
em algumas fases do processo produtivo de tecnolegia
de cardcter mais flexivel, o que vai exigir competéncias
técnicas e cognitivas mais exigentes.

No subsector da Ceramica Sanitaria, as empre-
sas (J,H,l), encontram-se num estadio muito seme-
Ilhante, ao nivel da tecnologio adoptada, da coor-

denagdo, contetdo e natureza do trabalho, apre-
sentando um modelo de organizacéo do trabalho
idéntico. Este subsector aproxima-se do modelo de
organizagdo do trabalho da cerdmica utilitéria e de-
corativa, atrds descrito.

As empresas visitadas, do subsector de pavimen-
tos e revestimentos (O,M,N,P) apresentam al-
gumas diferencas em relacdo as empresas dos sub-
sectores da utilitdria e decorativa (porcelana) e da
sanitéria. Assim, no subsector dos pavimentos e re-
vestimentos é mais visivel um modelo do tipo neo-
taylorista, na medida em que, existem algumas di-
ferengas em relacdo aos subsectores anteriores. Es-
sas diferengas recaem sobretudo, ao nivel da nor-
malizacdo (as empresas deste subsector encontram-
se todas certificadas e possuem regras e procedi-
mentos pré-definidos), da formacéo (todas elas efec-
tuaram formagdo na drea da qualidade) e da tec-
nologia utilizada — sendo todo o processo, na mai-
oria das vezes, automatizado e em cadeia, o que
implica j& competéncias de natureza cognitiva e téc-
nica, afastando-se assim, das competéncias exclu-
sivamente gestuais, preconizadas pelo faylorismo.
Em relagéo ao subsector de cer@mica estrutural
constatamos que as empresas estudadas (Q,R,S) apre-
sentam algumas diferencas entre si, apesar, de ferem
em comum o mesmo tipo de estrutura (simples e de
cardcter familiar) e um modelo de organizacéo do
trabalho com caracieristicas tipicamente tayloristas.
Assim, numa das empresas (O) verificamos que ao
nivel da organizacéo do trabalho, esta, se diferencia
das restantes, quer pela auséncia de tecnologia em
cadeia e de cardcter flexivel, quer pela auséncia de
regras e procedimentos pré-definidos para a execu-
cdo de tarefas, muito embora, existam regras e pro-
cedimentos a seguir, definidas pelas normas interna-
cionais. As outras duas empresas (Q,S), apesar de
obedecerem a regras e procedimentos relativos aos
produtos, caracterizam-se também, pela auséncia de
regras e procedimentos pré-definides ao nivel das
tarefas, aproximando-se de um tipo de organizacdo
do trabalho tipico do subsector dos pavimentos e re-
vestimentos, quer pela natureza e contetdo das ta-
refas ,quer pelo proprio tipo de tecnologia utilizada
(cadeia e de cardcter mais flexivel) implicando um
novo tipo de competéncias técnicas e cognitivas.

A cerémica técnica aproxima-se do modelo de orga-
nizacGo do trabalho do subsector da utilitdria e decora-
tiva (porcelana), na medida em que ambas (embora
com especificidades inerentes a cada subsector) possuem
o mesmo tipo de tecnologia (na preparacéio de pasta,
nas prensas, nos secadores, nos fornos, na vidragem),
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as mesmas figuras profissionais (operadores de prensa,
acabadores, vidradores, forneiros) bem como actividades
de producéo muito semelhantes. Ambos os subsectores,
possuem uma descricGo formal dos postos de trabalho,
regras e procedimentos pré-definidos, nomeadamente,
em relag@o aos modos operatérios e aos testes de ga-
rantia de qualidade que #&m de cumprir (mais uma vez,
com diferengas nos dois subsectores, sobretudo, no que
refere ao contetdo). As diferencas mais visiveis entre
estes subsectores, prendem-se com as caracteristicas e
utilizagdo do produto, e com algum tipo de tecnologia
infroduzida na cerémica técnica (torno mecanico e pren-
sas com CNC), devido & maior complexidade do pro-
duto, o que vai ter implicacdes na natureza das tarefas,
exigindo competéncias de foro mais cognitivo e outras
como interpretagdo de desenho técnico, técnicas de
acabamento, bem como ao nivel da rectificagdo do
poduto e controlo de qualidade do mesmo.

2.4. Gestao de Recursos Humaneos

Na maioria das empresas que foram objecto de estu-
do (independentemente do sector) a pratica de recur-
sos humanos circunscreve-se a uma prética adminis-
trativa, resumindo-se a aplicacdo da regulamentacéo
juridica do trabalho, ao processamento de saldrios e
recrutamento e selecgéo (este Gltimo, geralmente a car-
go do proprietdrio das empresas e/ou dos chefes das
areas em causa). Identificémos ainda que esta pratica
pode ser efectuada de duas formas distintas: através
de um departamento de pessoal (D, C, A, E, I, J, P B,
U, T) situagao mais visivel nas empresas de faianca e
sanitdrios, ou estd a cargo de um administrativo que,
para além das suas funcées habituais, acumula tam-
bém funcées relacionadas com o pessoal (R, S, Q)
(situagGo com maior incidéncia nas empresas de ce-
rémica estrutural). De um modo geral, a pratica de
recursos humanos neste sector é pouco estruturada
ou quase inexistente, sendo que, apenas 6 das em-
presas estudadas possuem um departamento autéd-
nomo de recursos humanos (M, N, L, F, G, H) — situa-
cGo mais comum no subsector dos pavimentos e re-
vestimentos (M, N}, em algumas empresas recentes (F,
G, H, M) com maior departamentalizacéo e normal-
mente pertencentes a grupos econdmicos (M, N).

2.4.1. Recrutamento e Seleccéo

Neste dmbito, importa salientar a existéncia de cri-
térios de recrutamento e seleccao, geralmente, pouco
exigentes, |d que o recrutamento, na maioria das
vezes, procura responder as necessidades imedia-

tas das empresas (ndo tendo por base uma gestéo
estratégica de Recursos Humanos), efectuando-se
assim, sob a presséo do curfo prazo. No entanto,
importa salientar que existem uma série de cons-
trangimentos (internos, externos e sectoriais) que,
inevitavelmente, tém repercussées nos métodos e
critérios de recrutumento e seleccéo.

Em relagfio aos constrangimentos externos, pode-
mos referir que a situacéo de pleno emprego que é
visivel em algumas regiées, nomeadamente, na re-
gido centro (Aguedo, Mealhada e Oliveira do Bair-
ro, Aljubarrota, Porto més, Fatima) obriga os em-
presdrios a recorrer & escassa mao de obra disponi-
vel (e geralmente, pouco qualificada) e que, a fraca
incorporacdo de profissionais de niveis de qualifica-
¢dio mais elevados leva a que a mobilidade intra-
sectorial (principalmente, ao nivel das chefias inter-
médias e quadros técnicos) seja elevada.

No que refere aos constrangimentos internos, o grau
de profissionalizagéo da gestéo, como jé foi referi-
do anteriormente, tem implicacées considerdveis na
gestdo de R.H. nomeadamente, nos critérios de re-
crutamento e de selecgéo. A limitagdo das perspec-
tivas de carreira para a maioria dos trabalhadores
da drea produtiva também é um dos aspectos a ter
em conta, j& que, dificulta o recrutamento de pes-
soal qualificado.

Ao nivel dos constrangimentos sectoriais, poderemos
referir a imagem desfavoravel do sector no que diz
respeito & natureza e ambiente de trabalho (sujida-
de, barulho, etc.), que se reflecte na incapacidade
do sector em atrair e reter profissionais qualificados,
sendo um sector pouco atractivo e estimulante para
a maioria dos profissionais e, sobretudo, para os
mais jovens e mais qualificados.

Em relacdo as fontes de recrutamento utilizadas pela
maioria das empresas visitadas, verifica-se que o re-
crutamento interno é pontualmente utilizado pelas
empresas, sendo sobretudo visivel ao nivel das chefi-
as intermédias e administrativos. Assim, através de
processos de reconverséo e/ou promocéo, alguns
profissionais t&m a possibilidade de progredir na car-
reira. Deste modo, o recrutamento externo continua
a ser a fonte privilegiada pela maior parte das em-
presas. Este fipo de recrutamento pode efectuar-se
de um modo mais informal ou mais formal, variando
também consoante os profissionais a recrutar.
Tendo por base um recrutamento mais informal,
muitas das empresas do sector, recorrem aos conhe-
cimentos pessoais (B, A, D, C,E G, J, L, M, T, U) dos
proprietarios para recrutar quadros médios e supe-
riores, dos funciondrios da empresa para recrutar



pessoal indiferenciado, ou ainda & concorréncia para
recrutar pessoal especializado para determinadas
dreas chave da producéo (Pintura, Modelacéo, pre-
paracdo de Tintas e Vidros, Serigrafia).

As empresas que utilizam procedimentos formais recor-
rem geralmente a: preenchimento de fichas (I, H, L, N),
Centros de Emprego (B, RE, N, S, T, U), empresas de
trabalho tempordrio (B, D, T, U) e @ anncios em jornais
locais (E, M, N, S, R, T, U) ou na radio local (E), sobre-
tudo para captar pessoal para a drea da producdo; A
empresas especializadas, universidades e escolas po-
litécnicas, para recrutarem quadros médios e superio-
res, designadamente para as dreas — comercial, ges-
tGo financeiro, gestéo da producao e laboratério.

Ao nivel da drea de producgéio, verificdmos que os cri-
térios de recrutamento das empresas séo normalmente
pouco exigentes e ndo exigem pessoal com formacéo
especifica para as diferentes dreas da produgéo. Para
as dreas de gestdo da producéio e comercial jé se nota
um grau de exigéncia mais elevado, privilegiando-se
a experiéncia profissional, o conhecimento do sector e
as competéncias ao nivel relacional.

As empresas que possuem um departamento de
Recursos Humanos estéo todas certificadas (D, C, J,
I,L,M, N, O, S), e como tal, o processo de recruta-
mento e seleccdo tem de seguir procedimentos pré-
definidos no seu manual de qualidade. Nestes ca-
sos, o processo de recrutamento e selecgdo é nor-
malmente rigoroso e obedece a uma série de eta-
pas previamente definidas (andlise curricular, testes
psicotécnicos, entrevista) e, apesar das especificida-
des definidas por cada empresa para o seu proces-
so de recrutamento e seleccéo, a deciséo final so-
bre o candidato seleccionado pertence sempre co
superior hierdrquico do cargo a preencher. Na au-
séncia do departamento de Recursos Humanos, o
processo de recrutamento e seleccdo estd geralmen-
te, a cargo do proprietério (A, E, B, I, L, T, U) e/ou
das chefias directas da drea em causa, e baseia-se,
sobretudo, numa entrevista informal.

No que diz respeito ao processo de integracto de no-
vos frabalhadoeres, néo existem procedimentos forma-
lizados de integracéo, como por exemplo: manual de
acolhimento / informagéo oral sobre a empresa/visita
a fébrica/formacao, efe...A integracdo é geralmente
feita no posto de trabalho, pela chefia directa e cen-
trada nas tarefas mais simples, independentemente
da drea em questdo, da dimensdo da empresa, do
subsector, ou do facto de estarem certificadas ou néo.
Relativamente as dificuldades de recrutamento, verifi-
ca-se que, existem algumas diferencas consoante o sub-
sector em causa. Assim o subsector da utilitaria e deco-

rativa, no segmento da faianca, encontra dificuldades
de recrutamento na drea da pintura e modelagem, en-
quanto que no segmento da porcelana as dificuldades
sdo mais visiveis na drea comercial e de modelacéo.
Na cerémica sanitdria as empresas referem dificulda-
des de recrutamento nas dreas de trabalho mais quali-
ficadas (modelagéo, pintura, olaria, operadores de CAD).
O subsector de pavimentos e revestimentos apresenta
dificuldades em recrutar certo tipo de profissionais, tais
como: preparadores de vidrado e tintas, técnicos de
laboratério e designers. No subsector da cerdmica es-
trutural as dificuldades de recrutamento séo mais visi-
veis nas éreas de manutencdo (electricistas) e comercial
(vendedores). Em relacéo ao subsector da cerdmica téc-
nica foram apontadas dificuldades em recrutar algu-
mas profissdes especializadas nem sempre especificas
ao sector, como por exemplo, fresadores, forneiros, elec-
tricistas, técnicos de moldes e afinadores de moldes. Por
Ultimo, no subsector da cer@mica refractdria, existem
dificuldades em recrutar profissionais para a monta-
gem de fornos. Importa ainda referir que, se analisar-
mos transversalmente este problema, verificamos que
as dificuldades de recrutamento se encontram intima-
mente ligadas & regidio em que a empresa estd inseri-
da. Assim, nas regides de Aveiro, Anadia e Agueda,
existe maior dificuldade em recrutar profissionais quali-
ficados para algumas éreas da produgdo, com especial
destaque para os forneiros, modeladores, preparado-
res de vidro e finfas e pintores manuais. Nas regides de
Alcobaga, Porto Més e Fétima, as dificuldades de recru-
tamento s@o extensiveis a todas as profissées afectas &
producdo, situacdo, que se deve essencialmente & es-
cassez de méo-de-obra naquelas regides, bem como &
inexisténcia de desemprego.

Quanto a&s profissdes transversais, as Greas funcio-
nais onde se concentram maiores dificuldades de
recrutamento s@o a manutengdo, (com especial in-
cidéncia nas profissdes de serralheiro e electricista),
a drea comercial (vendedores técnicos), e o labora-
tério (onde escasseiam técnicos de laboratério com
conhecimentos de cerémica).

2.4.2. Formacao Profissional

Num contexto de mudanca acelerada tanto a nivel
sdcio-econémico como tecnoldgico cresce a tomada
de consciéncia em relacéo ao papel estratégico da
formacdo profissional. Esta, assume um papel nucle-
ar no que concerne ao desenvolvimento pessoal e &
transformagdo organizacional, acompanhando e,
muitas vezes, antecipando-se aos problemas que o
desenvolvimento das organizagées enfrenta.
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As empresas, ndo obstante as diferencas existentes en-
tre elas, desempenham um papel crucial enquanto pro-
motoras e realizadoras de acgdes de formacéo conti-
nua. Assim sendo, procurdmos perceber a real dimen-
stio dada & formacao profissional por parte das empre-
sas estudadas e se as politicas de formacao por estas
desenvolvidas se encontravam articuladas com politi-
cas mais abrangentes ao nivel dos recursos humanos.

Fazendo uso do modelo sistémico da actividade de
formacao que se apresenta a seguir (Figura 1.7.),
procuramos detectar quais as préticas de formacéo
profissional seguidas pelas empresas estudadas e
quais as etapas que estas privilegiam.

De acordo com este modelo, é a partir do levanta-
mento das necessidades de formacéo que se definem
os obijectivos a atingir, que posteriormente daréo ori-
gem ao respectivo plano de formag@o. Apés se reali-
zarem as acgdes de formacéo dever-se-G proceder &
avaliacéio destas, com o intuito de se confirmar se os
objectivos iniciais foram ou néo alcancados. Os desvi-
os encontrados poderdo, eventualmente, conduzir a
novas necessidades de formacao, repetindo-se uma
vez mais o ciclo. Obviamente, que todo este processo
deverd estar em consondncia com as orientacdes es-
tratégicas das empresas, pois séo estas que véo deter-
minar as finalidades que a formacéo deverd cumprir.

Os estudos de caso revelaram que de um modo ge-
ral, a formagéo desenvolvida pelas empresas do sec-
tor € muito pontual, procurando sobretudo respon-
der as suas necessidades imediatas. Na maioria das
vezes, a formacé@o é interna e efectua-se no posto de
trabalho (A, B, C, D, E,F, G, H, I, , M, N, P S, Q).
Apenas duas das empresas visitadas afirmam efec-
tuar também formag@o em sala (S, T). A formacéo

no posto de trabalho tem objectivos muito concretos
e regra geral, pretende sobretudo, contribuir para a
adaptagdo dos trabalhadores aos postos de traba-
lho, nomeadamente, no que refere as novas tecno-
logias e as exigéncias de qualidade. Parece assim,
que a maioria das empresas do sector aposta pouco
noutro fipo de formagdo mais abrangente e com
maior exigéncia tedrica, o que eventualmente, revela
uma visdo algo limitada ou algum cepticismo em re-
lagdo ao valor acrescentado que esta pode gerar.
Na maioria das empresas a formacéo interna é mi-
nistrada pelas chefias directas ou em caso de aqui-
sigdo de novas tecnologias, pelos fornecedores dos
equipamentos. Existem, no entanto, alguns casos
em que as empresas recorrem a formadores exter-
nos (O, M, S, T).

Apesar desta ser a situag@o mais comum, tal néo
implica que algumas das empresas visitadas nao
apostem noutro tipo de formacéo. Assim, determi-
nadas empresas afirmam promover igualmente for-
magcdo externa (A, N, O, R, T, U} o que, de certo
modo, demonstra outro tipo de preocupacées com
a formac@o dos seus recursos humanos e, sobretu-
do, com a formacgéo de chefias, |G que sao princi-
palmente estas, que 1ém acesso & formacéo exteri-
or. Este facto é justificado por dois motivos essenci-
ais: primeiro, porque se torna mais facil disponibili-
zar estes profissionais para frequentarem accées de
formacgao fora do local de trabalho (que ocorrem
muitas vezes noutras regides do pais), segundo, por-
que dado o seu papel no processo produtivo e a
crescente consciéncia de algumas das suas necessi-
dades de formacéo, estes, tém sido alvo de atencéo
por parte de alguns empresérios, que procuram

FIGURA 1.7.

Modelo Sistémico da Actividade de Formacéo
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dotar as suas chefias de novos conhecimentos ao
nivel dos saberes sociais, relacionais e técnicos e
novas atitudes perante o trabalho. Nestes casos, as
dreas de formacéo privilegiadas t&m sido: Informa-
tica (O), Gesta@o de Recursos Humanos (O, T), Qua-
lidade (A, N, O, T), Higiene e Seguranca no traba-
lho (A, O, T), Controlo e planeamento da producéo
(A, N, O, R, T) Novas tecnologias (N, O, R, T) e
gestdo para chefias (R, T). Ao nivel dos operadores
as accoes de formacéo externas incidiram nos se-
guintes dominios: CNC (T), CAD (A), Calibracéo (T),
Qualidade (A, N, O, R, T) e Fornos (U).

O levantamento das necessidades de formag@o é uma
efapa que defermina em grande parte, as etapas sub-
sequentes. Trata-se de uma fase de diagndstico que
se deve basear quer numa orientagdo reactiva (onde
se procuram colmatar os problemas actuais) quer
numa orientacéio proactiva, de antecipacdo das ne-
cessidades que se irdo verificar no futuro. Contudo,
hd que referir que esta etapa exige competéncias téc-
nicas e recursos que nem sempre estdo ao alcance
de todas as empresas, sobretudo se tivermos em conta
que somente cinco empresas estudadas possuem um
departamento auténomo de recursos humanos e que
nenhuma tem um departamento de formacdo. As-
sim, através dos estudos de caso constatomos que a
maioria das empresas nédo efectua um levantamento
das necessidades de formacéo (A, C, D, E, H,1, O, B
R, Q, U) embora um nimero quase idénfico de em-
presas afirme que o faz de acordo com as necessida-
des que véao surgindo (B, F, G, J, L, M, N, S, T).
Verifica-se igualmente que muitas delas tém um pla-
no de formacéo formalizado (F, B, D, G, L, M, N, O,
P S, T), estando muitas delas certificadas (G, M, N,
O, T) e um numero considerdvel pertence a grupos
de empresas (F, G, L, M, N, P T). As restantes (A, C,
E, J,H, I, R, Q, U) ndo elaboram um plano de for-
macdo e véo desenvolvendo pontualmente acgdes
de formacdo, de acordo com as suas necessidades.
A avaliacdo da formacéo constitui a Ultima etapa do
processo de formacdo e apesar desta ser muito im-
portante para todo o processo, na medida em que
fornece informacdes relevantes ao nivel da gestao
dos recursos humanos e permite detectar eventuais
falhas, o facto é que nem sempre é efectuada. Na
nossa andlise verificGmos que todas as empresas dos
estudos de caso (incluindo aquelas que possuem um
plano de formagao formalizado) néo efectuam a ava-
liacdo da formagdo. Assim sendo, nGo existe uma
nogéo clara acerca do impacto da formagéo na
quantidade e qualidade do desempenho dos traba-
lhadores e, embora seja consensual que néo existem

métodos e meios que permitam medir com eficdcia
os resultados da formacéo, é importante analisar se
os objectivos desta foram ou néo alcancados.

Resta assinalar que em relacdo & cooperacéo com
entidades no dmbito da formacé@o, as empresas con-
tactadas referiram sobretudo o CENCAL (B, E, F G,
JH, O, N, SR Q,T,UeoCICV (A B, EFG,H,
[, O, R, Q, T). No entanto, algumas empresas tam-
bém assinalaram outras entidades as quais recor-
rem pontualmente como a AIP (N) e a APICER (Q,
T). Se tivermos em consideragdo o levantamento que
se efectuou sobre a oferta formativa para o sector
da cerémica constatamos que as empresas néo re-
correm com muita frequéncia & oferta formativa
continua direccionada para o sector, bem como a
algumas entidades formadoras.

A nossa andlise permite-nos retirar algumas breves
conclusées:

* A maioria das empresas revela menores investi-
mentos em formacédo do que seria desejdvel;

e Parece existir ainda uma viséio um pouco limitada dos
beneficios da formacao profissional, dada a dificil vi-
sibilidade dos seus efeitos praticos, embora os empre-
sdrios também se deparem com alguns entraves como
constrangimentos financeiros e de tempo.

¢ A maior parte da formagéo desenvolvida nas em-
presas néo é formalizada e ndo se encontra arti-
culada com uma politica de gestdo preventiva e
previsional de recursos humanos (que na maioria
das empresas nem existe);

e Existemn um conjunto de factores que influenciam
a disponibilidade de uma empresa para fazer for-
macdo profissional, ndo sendo possivel nem de-
sejavel, atribuir a um Unico factor a capacidade
de explicar o facto de existirem empresas que fa-
zem mais formacdo profissional do que outras.
Assim, muitas politicas de formagdo mais do que
relacionadas com o sector em que as empresas se
inserem, relacionam-se com a sua dimensdo, a
sua capacidade financeira, o seu tipo de gestdo, o
seu posicionamento face ao mercado, a sua ex-
periéncia, etc.

Importa ressalvar que:

e Um maior investimento em formacéo deve ser
acompanhado por melhorias nas prdticas de ges-
téo e na organizagdo do trabalho;

o As chefias directas podem ter um papel muito im-
portante no levantamento das necessidades de

3
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formacdo e na sua avaliagéo, podendo igualmente
contribuir para incentivar a adesdo dos trabalha-
dores & frequéncia de ac¢bes de formacéo;

* As acgdes de formagdo que ndo possam ser condu-
zidas no posto de trabalho podem ser sujeitas a uma
calendarizagdo que contemple diferentes médulos
ao longo do tempo, contribuindo também para que
ndo ocorram em periodos criticos da producéo.

3. Agrupamentos Tipo

O facto da metodologia utilizada no presente estudo
apresentar um faseamento claro no que toca & abor-
dagem dos diversos sectores estudados e dos vectores
considerados relevantes para a deteccgo dos motivos
de evolugdo das competéncias, acompanhada pela
referente contraposicéo da oferta formativa existente,
leva-nos co terceiro momento de caracterizacéio sé-
cio-econémica que se refere & construcdo de agrupa-
mentos de empresas que reflictam a realidade sectori-
al no seu todo. De facto, o que se pretende é que estes
funcionem como um retrato de conjunto em que néo
s se complemente o cardcter forcosamente redutor
(sem deixar de ser rico) da informacao retirada dos
estudos de caso (ver ponto 2), mas em que se concre-
tize mais correctamente e com base em varidveis con-
sideradas como as mais relevantes do ponto de vista
estratégico, foda a informagédo apresentada no pri-
meiro capitulo do estudo.

Antes de efectuarmos a descricdo de cada um des-
tes grupos-tipo, importa fazer algumas conside-
ragées no que respeita quer & natureza dos mes-
mos, quer ao que se entende por “tipos de oferta” e
“estratégias de negécio”, as duas dimensées consi-
deradas.

No que toca a primeira questéao, ha que levar
em conta que, em cada um dos grupos de em-
presas estéio, necessariamente, incluidas diferen-
tes realidades, i.e., empresas de diversos subsecto-
res mas que se aproximam no tipo de estratégia
gue levam a cabo, tendo por isso posicionamentos
face ao mercado bastante semelhantes, facto que
permite identifica-las como fazendo parte de um
mesmo grupo tipo. A descricdo de cada um dos
agrupamentos terd em conta as diferentes situacoes
apresentadas, pelo que, nédo se falard de “estraté-
gias puras” mas sim de comportamentos semelhan-
tes que se manifestam mesmo quando falamos de
empresas inseridas em subsectores que & partida
pareceriam ndo ter nada em comum.

A definicdo mais comum de agrupamento estraté-
gico, entendido como agrupamento de empresas

numa indUstria que seguem o mesma estratégia,
concorrendo entre si, de possivel aplicacdo a outros
sectores de actividade j& estudados e a estudar nédo
se apresenta aqui com aplicabilidade possivel, uma
vez que, no limite, dentro de cada grupo-tipo, tere-
mos empresas de subsectores distintos que néo po-
dem, necessariomente, concorrer entre si, seja pela
natureza dos produtos seja pela diversidade dos mer-
cados a que se dirigem. Deste modo, a exploracdo
desta ferramenta metodolégica de anélise estraté-
gica serd efectuada segundo uma base diferente: a
da possibilidade de encontrar, em subsectores de
actividade distintos, comportamentos estratégicos e
tipos de oferta semelhantes.

Aqui toma, entdo, forma e relevéancia, o segunda
questao, respeitante as dimensaes utilizadas na ca-
racterizagdo.

Quando nos referimos a Estratégias de Negécio, o
fundamento é nitidamente porteriano, no sentido
em que existe uma separacdo entre aquelas que
s@o estratégias claramente viradas para uma assu-
mida redugdo nos custos das empresas e aquelas
que visam uma diferenciacdo da empresa face @
concorréncia por outras vias. No entanto, ndo sé se
considera a existéncia de empresas sem estratégia
previamente definida, como também, no caso das
estratégias de diferenciacdo se distinguem dois ti-
pos de diferenciacdo possivel: a diferenciacao pelo
produto, que respeita as suas caracteristicas, no-
meadamente aquelas que se referem ao seu de-
sign, e a diferenciacéo através do conceito ofereci-
do e da distribuicdo do produto realizada, que tem
a ver com a oferta de solucées integradas ao cliente
e com um dominio dos canais de distribuicdo que
permita ndo sé alargamento de mercados como
maior rapidez nos fornecimentos, com a consequen-
te melhoria de servigo prestado.

Deste modo, e tendo em conta as definicées atrés
referidas, foram identificados 7 grupos-tipo dis-
tintos, com caracteristicas préprias e que, para além
de conterem diferentes subsectores cerdmicos néo
apresentam igual peso relativo, representando, sim,
a estrutura empresarial presente no sector e as es-
tratégias que lhe estéo associadas.

O esquema-resumo que a seguir se apresenta pre-
tende, numa fase inicial, descrever a partir do cru-
zamento das duas dimensées consideradas, as situ-
acdes genéricas que d@o forma aos agrupamentos
definidos. Uma andlise mais detalhada, levando em
conta todas as varidveis de caracterizacéo dos mes-
mos serd feita em seguida e permitird compreender
o que, no conjunto, aproxima ou afasta as empre-
sas contidas em cada agrupamento (Quadro 1.7.).



QUADRO 1.7.
Agrupamentos-Tipo

A Sectores Presentes Froiegia dehegstlo
s Agrupamento -
i G Tipo de Oferta
Agrupamento | e Estrutural Sem Estratégia com um | Passividade
1 e Utilitéria e Decorativa | tipo de oferta diversifi- o W ,,
(com predominio de | cada de tipo mais arte- Consh@ ainda, i de S.edor
decorativa de porce- | sanal que pode também RT3 e Sq i B _generclldude, Sin R
lana e faianca) ser local sas de pequena dlI’T'IEl‘ISElO
Grande peso de produgéo subcontratada (com
Eifiprasasde Esfsdoide p.redominanciu de clientes estrangeiros). Posi-
Caso: Re S cionamento competitivo sem estratégia defini-
da, limitando-se a uma resposta & procura efec-
tuada pelos clientes.
Légica competitiva muito baseada no preco do
produto (sem o respectivo controlo do preco de
custo)
Oferta diversificada (gama excessivamente vasta)
Cerémica Decorativa: fortemente exportado-
ras, embora somente através de agentes. Cli-
entela constituida por agentes, grossistas e
distribuidores e alguns clientes locais.
Ceramica Estrutural: oferta regional e local em
virtude das caracteristicas fisicas do produto. Cli-
entes ligados & Construcdo Civil — Construto-
res, Revendedores de Material de Construcao...
Agrupamento | e Estrutural Estratégia de Custos/ | Rentabilidade
2 ® Pavimentos e Reves- | Qualidade

timentos
e Decorativa
e Utilitaria (goma baixa)
e Sanitdrios

Empresas de Estudo de
Caso: G, le Q

Com Massificacao

Aposta clara em estratégios de reducéo de cus-
tos e aumentos na qualidade dos produtos com
tentativas claras de elevacgéo de niveis de produ-
cdo e produtividade no sentido de obter econo-
mias de escala

Ceréamica Estrutural: Empresas que sofre-
ram processos de concentracéo e redimensi-
onamento produtive, visando reducées sig-
nificativas de custos por unidade produzida

Cerémica de Pavimentos e Revestimentos:
Empresas maduras com estratégias de redu-
¢bo de custos em virtude da producéo de gran-
des séries com diversificac@o razodvel da gama
de produtos

Ceramica Utilitaria (gama baixa): Empresas
médias com producéo de loica utilitéria para
o segmento HORECA (Hotéis, Restaurantes,
Cafeeiras...)

Sanitdrios: Os produtos sGo menos sujeitos a
oscilagdes nos gostos dos consumidores, o
que origina ciclos de vida bastante mais lon-
gos. O desenvolvimento de produtos é tam-
bém mais longo e mais oneroso, pelo que
existem alguns modelos e séries que se man-
tém durante bastante tempo no mercado, dai

a predominéncia deste tipo de estratégias.

(continua)
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(continuacado)

Agrupamento

Sectores Presentes
no Agrupamento

Estratégia de Negdcio
Vs.
Tipo de Oferta

Agrupamento
3

® Técnica
® Refractdrios

Empresas de Estudo de
Caoso: L, Te U

Estratégia de Custos/
Qualidade

Com abrangéncia de
nicho

Nicho Reduzido

Relevancia quase residual

N.° muito reduzido de empresas

Produgéo muito especifica destinada a consumos
intermédios de outros sectores de actividade
Elavadas exigéncias de qualidade

Cera@mica Técnica: |soladores de cabos de alta
tensdo, componentes eléctricos porcelénicos,

Ceramica Refractéaria: Tijolos e outro mate-
rial refractario

Agrupamento
4

® Pavimentos e Revesti-
mentos

Empresas de Estudo de
Caso: M

Diferenciacéo pelo pro-
duto com oferta massi-
ficada

Diferenciacao em Larga Escala

Predominio de empresas bem estruturadas, onde
a capacidade de diferenciacéo concorrencial re-
side essencialmente na variedade de designs apre-
sentados e na variedade de produtos ou na ima-
gem de marca da empresa. Tém normalmente
boa implantagéo ne mercado, o que lhes permi-
te diferenciar predominantemente pela via referi-
da associando-lhe a concorréncia através de pre-
cos ou custos de producéo.

Pavimentos e Revestimentos: No caso desta
indUstria, e tendo em conta que, ao nivel do
processo produtivo grande parte dos investi-
mentos de reestruturacdo | foram realiza-
dos, a principal preocupacéo vai agora para
as caracteristicas do produto, fixando-se a
diferenciacdo em dois elementos essenciais:
as caracteristicas dos materiais utilizados na
producéo e a variedade de produtos & dis-
posicdo, desde o pavimento/revestimento
mais vulgar até a imitagéo de Rocha Orna-
mental ou pavimento Técnico.

Agrupamento
5

e Pavimentos e Revesti-
mentos
e Utilitdria e Decorativa

Empresas de Estudo de
Caso: A, CeE

Diferenciagéo pelo pro-
duto com oferta flexibi-
lizada

A Meta da Flexibilidade

Este conjunto de empresas distingue-se, essen-
cialmente, pela flexibilidade da sua producado,
que permite uma resposta ao cliente com mai-
or rapidez e com um leque de possibilidades
acrescido. Normalmente a sua gama é diversi-
ficada e a sua capacidade diferenciadora en-
contra-se também a nivel das caracteristicas
do produto oferecido, seja pela qualidade dos
materiais, seja pela originalidade das formas
e decoragdes que lhe sdo aplicadas.

Estdo aqui contidas empresas pertencentes aos
sectores de actividade ceramicos que lidam ne-
cessariamente com uma componente importan-
te: o design e concepcdo do produto, componen-
te que utilizam como elemento diferenciador.

(continua)




(continuagdo)

Agrupamento

Sectores Presentes
no Agrupamento

Estratégia de Negécio
Vs.
Tipo de Oferta

Agrupamento
5 (cont.)

Ceramica de Pavimentos e Revestimentos:
o segredo da diferenciacéo compée-se aqui de
dois vectores: por um lado variedade (essencial-
mente no design aplicado), por outro flexibilidade
produtiva, com resposta rdpida e adequada.

Ceréamica Utilitaria e Decorativa: o facto deste
tipo de produtos ter ciclos de existéncia curtos e
ser muito influenciado pela moda em termos
de cores, formas e motivos, leva a que uma
estratégia de diferenciacdo baseada no design
mas aliada a uma flexibilidade predutiva cres-
cente se imponha e seja benéfica para a em-
presa que se torna capaz de satisfazer os diver-
sos clientes de forma mais eficiente e rdpida,
sem que fal cause problemas ao nivel do pro-
cesso e da organizagdo interna da empresa

Agrupamento
6

e Estrutural

e Pavimentos e Revesti-
mentos

e Utilitaria

Empresas de Estudo de
Caso: Be O

Diferenciagao pelo pro-
dute com oferta focali-
zada

A Especificidade como Resposta

Presenca de empresas que eptaram claramen-
te por uma focalizacédo, respondendo o um de-
terminado nicho de mercado, relativamente ao
qual empresas com maior nivel de estrutura-
cdo apresentam dificuldades de produgao por
via da ineficiéncia produtiva decorrente da in-
troducé@o de produtos deste tipo nas linhas de
fabrico.

Exemplos de produtos “de nicho” aqui incluidos:

Cerdmica Estrutural: Tijolo de face & vista...

Cerdamica de Pavimentos e Revestimen-
tos: Azulejo, Azulejo pintado & mao...

Cerdmica Utilitaria: Loica de forno....

Agrupamento
7

e Pavimentos e Revesti-
mentos

e Utilitéria e Decorativa

e Sanitdrios

Empresas de Estudo de
Caso: D,H, , ENeP

Diferenciacdo através do

— conceito
— distribuicdo

com oferta flexibilizada

Exceléncia no Servico

Predominam empresas bem estruturadas, de
boa dimensdo e com niveis de exportacdo nor-
malmente elevados.

Empresas com boa implantacéo no mercado que
optam por uma diferenciagéo baseada em dois
pontos principais: a oferta de um produto inte-
grado com componentes e a detenc@o de uma
rede de distribuic@o vasta e eficiente que permita
uma colocacgéo répida do produto. Normalmen-
te a oferta da solucdo integrada resulta de dois
tipos de movimentacéo. De facto, ou sao levados
a cabo acordos com empresas de produtos com-
plementares para uma colocagdo conjunta no
mercado ou é a prépria empresa de material
ceréimico que adgquire empresas produtoras fora
do seu ramo de actividade como objectivo de de-
senvolver produtos conjuntos que possam ser in-
tegrados e vendidos com o produto final

(continua)
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(continuacéo)

Estratégi Negécio
Sectores Presentes pdoiig
Agrupamento e it Vs.
el Tipo de Oferta
Agrupamento Ceramica de Sanitdarios: Venda do Sanitario
7 (cont.) em conjunto com banheira de acrilico, jacuzzi,

torneiras...

Ceréamica de Pavimentos e Revestimentos:
Venda de um “ambiente” com o pavimento
em conjugagdo com o revestimento, méveis
de madeira e acessérios.

Ceramica Utilitaria e Decorativa: Venda do
produto (principalmente para mesa) em con-
junto com cristais, cutelaria, téxtil-lar, etc.

As descriges sucintas que se seguem tentardo for-
necer um retrato mais completo dos agrupamen-
tos construidos, fixando-se ndo sé nas duas di-
mensdes por nés seleccionadas para os distinguir,
mas apelando também a outras caracteristicas
que, sendo Unicas, os distinguem relativamente
aos restantes (Figura 1.8.).

3.1. Agrupamento 1

Palavra Chave: “PASSIVIDADE”

¢ Predominam, na generalidade, empresas de
pequena dimensdo

* Fraco ritmo de lancamento de novos produtos

* Grande peso de producéao subcontratada

* Incorporagao de design suscitada pelas suges-
toes dos clientes

* Fraco desenvolvimento/inexisténcia da érea
comercial organizada

* Estratégias comerciais praticamente inexisten-
tes

* Internacionalizagdo inexistente ou assumindo
formas pouco avancadas de entrada nos mer-
cados

e Fraco ou nenhum dominio de canais de distribui-
céo (principalmente nos mercados estrangeiros)

* Logica competitiva muito baseada no preco
do produto

* Actualizac@o tecnolégica a ritmo mais lento
que as restantes empresas do sector

¢ Coexisténcia de tecnologia obsoleta com ma-
quinaria modernizada

* Algumas TIC’s mas com fraca expresséio e aplica-
cao reduzida (drea administrativa predominante)

e Predominio da gestao familiar

Este primeiro agrupamento, que optémos por desig-
nar de “passivo”, apresenta um conjunto de caracte-
risticas que se identificam com grande parte do teci-
do empresarial de dois dos subsectores aqui foca-
dos: o da ceré@mica estrutural e o da ceramica
utilitaria e decorativa (especialmente com pre-
domindncia no segmento da faianca e da porcelana
decorativa). De facto, as empresas que aqui se inse-
rem apresentam caracteristicas estruturais que as
aproximam. Ndo sé predomina uma indefinicéo es-
tratégica (enquanto inexisténcia de uma estratégia
estruturada), no sentido em que estas séo empresas
que reagem as condicdes de mercado de forma pouco
antecipativa, ndo definindo a priori o tipo de posicio-
namento que querem ter e o tipo de medidas e ino-
vagdes a levar a cabo. Esta indefinicao é ganha es-
sencialmente por via da excessiva dependéncia da
subcontratag@o realizada por clientes nacionais ou
estrangeiros, com reflexos tanto na concepcéao dos
produtos (o design, quando existe, é na maioria dos
casos, fornecido pelos clientes) como na sua produ-
cdio e comercializacéo, gerando esta realidade (a sub-
contratagdo) gera fendmenos de dependéncia a va-
rios niveis que tendem a reproduzir-se no tempo, prin-
cipalmente enquanto a empresa néo se sente amea-
cada na sua sobrevivéncia. A empresa limita-se, néo
a produzir, mas a “reproduzir” na quase totalidade o
pedido do cliente, néo vendendo modelos desenvol-
vidos por si. Por outro lado, néao tendo o dominio
sobre o destino do seu produto, torna-se desconhe-
cedora quer do seu percurso quer das préprias ca-
racteristicas do mercado onde este é vendido, condi-
cionando a definicdo de estratégias de abordagem
desses mercados por via directa, para além de que
este & sempre um produto indiferenciado cuja distri-
buigéio é deixada nas maos do cliente.



) Introducéio de TIC's
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Focalizada i
ara nich L Estrutural :
(P ichos) Tecnlcq e ﬁﬂ (6] Pavimentos Pavimentos e |
Refractarios = e Revesfimentos Revestimentos
Utilitaria Utilitéria
2 e Decorativa . (o]
: Sanitérios | Flexivel g
= g
k] Pavimentos 3,
qL; . e Revestimentos s
O Flexibilizada ghtl)lze?:ﬁ;cr’uﬁvo ‘8
o 0
T Massificada Estutural 4] s
g- . f’gvjmenfos e Revestimentos Pavimentos -]
3 Utilitéria e Decorativa (Hgtet_:u) e Revestimentos a
Sanitdrios o
; -
4 Taylorista 5
) o
Cariz | Estrutural
Artesanal - Utilitéria e Decorativa
ou Local

Sem estratégia

definida

Estratégias de
Custos/Qualidade

Estratégia de Negécio

Estratégias de
diferenciacéio
pelo produto

Estratégias de
diferenciacéo
- conceito
- distribuicéo

No caso da cer@mica estrutural, o facto do sector
sé muito recentemente ter sofrido reestruturacdes sig-
nificativas com a verificacéo de fenémenos de redi-
mensionamento e concentracdo empresarial, leva a
que o maioria das empresas, para além da sua pe-
quena dimenséo e do seu cardcter continuamente
local e regional tenham uma indefinicdo estratégica
significativa, o elemento-base deste agrupamento.

Séo, pois, empresas muito dependentes de uma 16-
gica de subcontratacdo produtiva para a qual con-
correm duas situacgdes distintas: as caracteristicas
ainda predominantes na estrutura e nas relagdées
industriais e as caracteristicas do produto. Relativa-
mente s primeiras, interessa referir que apesar das
alteracédes no sentido do aumento e reestruturagéio
das unidades industriais a par do desaparecimento
de muitas das empresas fracamente estruturadas,
continua ainda a subsistir um posicionamento mui-
to pouco activo face ao mercado que, para além de
se situar num raio de acgdo geograficamente limi-
tado (a internacionalizacdo praticamente nGo exis-
te e os mercados sdo locais e regionais) {d ndo tem
a dimenséo anteriormente detida devido & concor-
réncia de produtos substitutos (como o cimento ar-
mado), que retiraram aos produtos cerémicos de
“estrutura” as suas funcdes iniciais. Quanto ao pro-

duto em si, este apresenta-se também bastante con-
dicionador, |& que para além das suas caracteristi-
cas fisicas serem impeditivas de uma comercializa-
céo feita a longa disténcia, a sua perda de impor-
tancia relativa face a outros materiais de constru-
cGo civil e a sua fraca capacidade de diferenciacéo
através da infroducdo de elementos distintivos, como
por exemplo alteragdes na ergonomia ou no design
das pecas, leva a que os produtores se limitem mui-
to ds encomendas feitas por clientes que tomam,
na maioria dos casos, a iniciativa nos confactos para
negociacdo. Distingue-se aqui o caso da Telha que,
em virtude da sua utilizagdo muito corrente permite
mais avancos nesta drea, principalmente no que foca
ao desenvolvimento de novos formatos e colora-
¢oes diferenciadoras para além das habituais.

No caso da ceréamica utilitaria e decorativa,
nao fugindo & regra do Agrupamento e apresentan-
do caracteristicas semelhantes as empresas perten-
centes oo sector estrutural, as empresas deste sub-
sector aqui incluidas evidenciam comportamentos
idénticos nas vertentes & identificadas: a concepcdo
(e producéo) das pecas e o fipo de contacto com o
mercado. A primeira vertente- a concepg@o — uma
vez que se mostra essencial na diferenciacao deste
tipo de produtos, é das mais relevantes para a re-
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construcdo de “posicionamentos competitivos” reno-
vados, sendo das dreas onde a capacidade de acres-
centar valor se torna mais relevante. No entanto, esta
é também uma das dreas mais condicionadas pelo
tipo da caracteristicas da indUstria, e, nomeadamen-
te pelas caracteristicas de algum tipo de empresas,
ainda muito dependentes da subcontratacdo e dos
modelos dos maiores clientes.

Sendo este um facto incontorndvel, é também uma
caracteristica que tende a uniformizar os produtos
da indUstria, uma vez que, sendo indiferenciados
(vendidos sem marca do fabricante) sdo também
facilmente reproduzidos pelos concorrentes, o que
afecta ainda mais a capacidade concorrencial das
empresas (ja de si tdo fragil) e que reside, como j&
se disse, essencialmente no preco oferecido.

CONFIGURAGOES TECNOLOGICAS

No caso do Agrupamento em questéo, as caracte-
risticas referentes as configuracées tecnolégicas si-
tuam-se, pois, muito perto da “linha” anteriormen-
te descrita. De facto, estamos perante empresas que
ndo so6 centralizam a maioria dos seus investimen-
tos tecnolégicos na drea produtiva, como ainda sé@o
seguidoras de uma légica de actualizacéo tecnold-
gica que, normalmente, ndo acompanha o posicio-
namento competitivo, no sentido em que o equipa-
mento presente em algumas delas, sofre uma actu-
alizag@io que ndo é acompanhada pela definicdo
de uma estratégia competitiva coerente, gerando
um subaproveitamento da capacidade produtiva e
das potencialidades da maquinaria. Obviamente
gue esta caracteristica ndo é generalizavel, & que,
é frequente ainda a existéncia de empresas a labo-
rar com tecnologia obsoleta e com um ritmo de ac-
tualizag@o muito lento, pelo que se mostra conveni-
ente diferenciar algumas das situacées que déo for-
ma a este agrupamento, nomeadamente no que
respeita as caracteristicas subsectoriais evidencia-
das e que obrigam, de alguma forma, a andlises
menos generalistas. Eo que a seguir se faz.

Do ponto de vista tecnolégico, as empresas do sub-
sector Estrutural presentes neste Agrupamento, pe-
las suas caracteristicas actuais, apresentam problemas
de estrutura apenas resollveis por processos de rees-
truturagdo profundos e por fortes investimentos em
tecnologia e inovacéo, justificados por uma rentabili-
zagdo que se apresente possivel face ds caracteristicas
do mercado. De facto, e se bem que o total da indus-
fria apresente uma taxa razodvel de substituicdo de
equipamento obsoleto por nova maquinaria gerado-

ra de aumentos na produtividade e “amiga do ambi-
ente”, o que é facto é que esta substituicdo néo é
uniforme (vejam-se os avancos verificados no caso da
Telha) e estas empresas mais pequenas, normalmente
de estrutura familiar, que existem apenas numa logica
de sobrevivéncia num mercado local, ainda néo se
mostram capazes de alteracdes deste tipo, néo estan-
do também, na maioria dos casos, atentas ou alerta-
das para este tipo de problematica.

No caso do subsector Utilitario e Decorativo,
asituagdo é também bastante semelhante, embora
o tipo de produtos de que falamos seja também
factor condicionador do tipo de tecnologia encon-
trada que, obviamente, difere daquela aplicada a
cer@mica estrutural. Tendo em conta que neste pri-
meiro Agrupamento se inserem, essencialmente,
empresas de faionca utilitéria e decorativa e de por-
celana decorativa (uma vez que as indUstrias de
porcelana utilitéria exigem outro tipo de investimen-
tos mais volumosos e as empresas sdo normalmen-
te mais bem estruturadas), que normalmente sdao
pequenas unidades, com uma gestdo essencialmente
familiar, existem trés factores a realcar:

— o facto do nivel de exigéncia dos clientes néo
se apresentar, de forma geral, elevado, no sen-
tido, por exemplo, de uma concepcéo avanca-
da ou design elaborado, e de, na maioria dos
casos estas questées serem por eles pré-defini-
das, leva a que no que respeita ao desenvolvi-
mento/concepgdo de produtos, os avangos se-
jam incipientes, tendo este facto reflexo na pré-
pria tecnologia utilizade que nao apresenta
qualquer nivel de sofisticacao;

— évulgar, mais uma vez, os grandes investimen-
tos serem feitos a nivel da drea produtiva, seja
através de fundos préprios, seja através dos in-
centivos de apoio, criados para esse fim.

— Alintroducéo de TIC's é também praticamente
inexistente, sendo normal encontrar apenas o
hardware e software de uso mais corrente e
confinado & drea administrativa. Fases como a
de gestdo de stocks, planeamento da produ-
céio, gestdo de carteiras de clientes, efc., néo
s@o sequer informatizadas e a integracéo de
tecnologias é praticamente inexistente.

CONFIGURACOES ORGANIZACIONAIS
As configuracbes organizacionais apresentam-se, de

forma generalizada, e ndo sé no presente Agrupa-
mento, como a forga que apresenta menor dindmi-



ca quando comparada com as restantes, uma vez
gue alteracdes de estrutura ou de organizacéo do
trabalho, por implicarem questées quase sempre
relacionadas com redefinicéo de funcdes, distribui-
cGo/concentrac@o de responsabilidades, etc., se
apresentam mais lentas e também mais complexas
de gerir. No caso do Agrupamento 1, as configura-
cdes organizacionais correspondem a um modelo
corrente em grande parte do tecido industrial por-
tugués e que é também identificado com facilidade
no sector cer@mico. As caracteristicas associadas a
um modelo de gestéo do tipo familiar séo aquelas
que se encontram aqui mais presentes, com todas
as consequéncias que advém deste facto, desde a
existéncia de estruturas achatadas, com um reduzi-
do numero de niveis hierdrquicos e departamentos,
até & centralizac@o de fungdes na figura do propri-
etério ou nos seus descendentes.

Se passarmos a um nivel de andlise mais aprofun-
dado, com especificacdes ao nivel sectorial, se bem
que as caracteristicas gerais se mantenham, é, no
entanto, possivel encontrar mais alguma informa-
cdo de interesse.

Assim, ao falarmos mais uma vez do subsector da
Cerémica Estrutural do ponto de vista organizacio-
nal e tendo em conta o subsector de que falamos,
importa reter que estamos perante uma industria até
hé alguns anos atrds, marcadamente tradicional, onde
anferiormente se apresentava possivel o montagem
de uma fabrica recorrendo a pouco capital inicial e
pouca méo de obra, facto que provocou a manuten-
céio temporal de pequenas estruturas de cariz familiar
que ainda hoje se mantém, se bem que em moldes
algo diferentes, principalmente por via das segundas
geragdes na gestdo. Este facto leva, pois, a que seja
caracteristica destas empresas a concentracéo de fun-
¢bes e poder de decis@o no proprietario ou em mais
dois ou trés elementos, normalmente pertencentes a
familia deste, sendo os niveis hierérquicos praticamente
inexistentes e havendo um encarregado que organiza
e supervisiona a drea produtiva. No que respeita a
questdes relacionadas com a organizagéo do traba-
lho na drea produtiva, esta segue a normal divisGo
entre concepgdo, execugdo e controlo, sendo as tare-
fas, normalmente, de cardcter individual e repetitivo.
No entanto, ao contrério das empresas mais automa-
tizadas, existe aqui um maior alargamento de tarefas,
uma vez que é normal que o mesmo trabalhador acu-
mule vérias funcdes ao nivel da produgdo.
Relativamente ao sector de Cerémica Utilitaria e
Decorativa, a situacdo ndo se apresenta muito dis-
tinta da acima descrita. De facto, tal como as restan-

tes empresas do Agrupamento, também estas apre-
sentam as caracteristicas inerentes ao tipo de gestéo e
cultura empresarial vigente. Também aqui, a par de
um elevado nimero de pequenas empresas, é predo-
minante um tipo de estrutura organizacional que néo
s6 implica a concentracao de funcoes e poder decisd-
rio na figura do proprietdrio, como também um nu-
mero reduzido de niveis hierarquicos e, tal como nas
anteriores, uma organizacdo do trabalho simplificada
de cardcter taylorista, mas com algum alargamento
de tarefas, em certas dreas do processo produtivo
como, por exemplo, o caso dos pintores de faianca.

3.2. Agrupamento

Palavra-chave: “RENTABILIDADE”

e Importéncia das Economias de Escala como
elemento de competitividade

e Estreitamento da Gama de Produtos

e Preocupacéo clara com questées referentes a
qualidade dos produtos

e Sector comercial com diferencas substanciais
conforme o subsector
(Internacionalizacdo relativamente activa no
caso dos pavimentos e revestimentos e da ce-
rémica utilitéria)

e Actualizagéo tecnolégica a bom ritmo, acom-
panhando e em alguns casos superando a mé-
dia do sector, mas muito centrada na producéo

s Algumas TIC's mas com fraca expressdo e com
aplicacdo também centrada na producdo

« Do ponto de vista organizacional, também o
tipo de gestéo é varidvel, embora pelas carac-
teristicas das indUstrias em questao, predomi-
nem empresas com gest@o de quadros (ndo
deixando de existir empresas de cariz familiar)

e Estruturas funcionais evoluidas

¢ Organizacéo do trabalho na drea produtiva
de cariz marcadamente taylorista

ESTRATEGIAS DE MERCADOS E PRODUTOS

Tendo em conta que o critério que serviu de base ¢
construcéo dos agrupamentos (com a forma apre-
sentada) tem por base o tipo de estratégia levada a
cabo pelas empresas “cruzado” com o tipo de oferta
fornecido por estas, é natural que, no seio do préprio
agrupamento, as maiores semelhancas encontradas
(e consequentemente descritas) se verifiquem exac-
tamente a nivel estratégico, havendo, porém, diver-
géncias claras, principalmente nas vertentes comer-
cial e de organizacao interna das empresas.
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No caso das empresas de Cer@mica Estrutural
aqui presentes, hd que ter em consideracao que a
prossecucdo de estratégias de reducéo de custos estd
fortemente associada &s movimentacées a nivel da
estrutura industrial. Sendo, vejamos: os processos
de concentracéo e redimensionamento que vém sen-
do levados a cabo no sector, principalmente no caso
da Telha, tém levado a que, as preocupacdes com o
controlo e reducdo de custos a par de aumentos de
producdo e produtividade, sejam relativamente re-
centes, pelo que este tipo de estratégias se relacio-
na, de perto, com a maturidade de desenvolvimen-
to da indUstria. Estas sdo, pois, empresas que re-
cenfemente se tém preocupado com a reducdo da
sua gama de produtos, visando aumentos de ren-
tabilidade que potenciem a obtencéo de margens
compensadoras e que permitam, eventualmente
ganhos suficientes para propiciar um alargamento
da dérea geogrdfica coberta pela empresa.
Comparativamente com o cardcter recente das al-
teragoes e reestruturacdes no sector da cerdmica
estrutural, na Cerémica de Pavimentos e Re-
vestimentos as preocupacées com a rentabili-
dade e massificagédo sdo muito anteriores ao pe-
riodo em causa, essencialmente porque a fase de
grandes investimentos produtivos e de automati-
zacéio foi jé realizada em décadas anteriores, pelo
menos, de forma mais notéria. No entanto, a |6-
gica de fornecimento de “grandes obras” contra-
posta & légica de fornecimento de pequenas quan-
tidades continua a ser preponderante, essencial-
mente pela dependéncia do mercado da constru-
cao civil, que se mostra, obviamente, inevitavel.
Deste modo, a produgao de grandes séries e a
massificagdo produtiva, continua ainda a ser op-
¢do de vérias empresas deste subsector face as
caracteristicas do mercado, que funciona ainda
de forma a absorver grandes encomendas, prin-
cipalmente em periodos de forte dinamismo na
Construca@o Civil. Para além disto, o facto de este
ser um sector com forte presenca de capital es-
trangeiro, potencia este tipo de estratégias que
se relacionam fortemente com objectivos impera-
tivos de rentabilidade.

De facto, as empresas de que aqui falamos, para
além do mercado interno, fornecem também o mer-
cado externo, buscando uma qualidade elevada que,
associada a bons niveis de produtividade e a baixos
custos de producao, permitam apresentar vantagens
competitivas face & concorréncia estrangeira. Assim,
paralelamente & busca de produtividade e rentabi-
lidade (mais do que qualquer preocupacdo com o

desenvolvimento constante de novos produtos), as
estratégias comerciais seguidas acompanham tam-
bém esta tendéncia de massificacdo j@ que a venda
é feita essencialmente a grossistas (tentando, obvi-
amente, uma resposta satisfatdria aos clientes) e é
assumido um certo posicionamento “técnico” com
o chamado “mercado da especialidade”, néao ha-
vendo da parte destas um objectivo imediato de
aproximagcdo ao cliente final.

No caso da Cera@mica Utilitaria e Decorativa,
o segmento mais massificado deste subsector, onde
predominam estratégias de custos, &, sem dovida, o
da Ceramica Utilitéria, principalmente nas indGstri-
as fabricantes de porcelana e, principalmente de por-
celana de goma baixa, nomeadamente aquela que
se destina aos mercados especificos de hotelaria e
restauragéo. De facto, a preocupacdo aqui reside
efectivamente no controlo de custos ao nivel produ-
tivo, tanto mais que s6 unidades efectivamente bem
dimensionadas e com niveis de produtividade ele-
vados se mostram capazes de fazer frente a uma
concorréncia acrescida por parte de unidades situ-
adas fora do pais (principalmente na Europa de Les-
te). Mantém-se, pois, as unidades que apresentam
boa performance a nivel produtivo e que apresen-
tam ainda boa relagéo qualidade/preco face & con-
corréncia, embora este seja um segmento que tem
vindo progressivamente a ser abandonado pelos em-
presdrios do sector.

Sao, por isso, poucas as empresas que se dedicam a
esta producdo, embora as que subsistam déem rele-
véincia a trés aspectos fundamentuais: a qualidade do
produto (elemento fundamental face & utilizacéo fi-
nal da loiga e do seu elevado nivel de uso e desgas-
te), a necessidade de deter um preco atraente face &
concorréncia e a inevitabilidade de acompanhar @
modernizagdo dos sectores da Hotelaria e Res-
tauracdo, respondendo as necessidades dos mesmos
(que para além da qualidade apresentada incluem
também e crescentemente o design das pegas).

CONFIGURAGOES TECNOLOGICAS

Os desenvolvimentos ao nivel tecnolégico no seio
do agrupamento, em virtude da natureza hetero-
génea do mesmo, frequentemente referida, séo tam-
bém diversificados (ou pelo menos temporalmente
desfasados uns relativamente aos outros), embora
as caracteristicas de producdo massificada tendo por
base um nivel elevado de automatizacéo, aproxi-
mem, necessariamente, as empresas independen-
temente do subsector a que nos referimos. De fac-



to, podemos constatar a existéncia de trés vectores
comuns

¢ Um grau de automatizacéo bastante elevado em
todas as operacdes de producéo comparativamen-
fe com a média do sector;

* A producGo de grandes séries com base em ga-
mas mais limitadas de produtos, sendo estes de
relativamente baixo valor acrescentado;

* O aproveitamento de economias de escala na pro-
ducéo derivado, claramente, do tipo de caracte-
risticas produtivas;

Se nos quisermos referir, em particular, cos frés subsec-
tores contidos no agrupamento, existem alguns comen-
térios relevantes a fazer. No caso da Cerémica Estru-
tural, estamos na presenca de unidades moderniza-
das, automatizadas na quase totalidade (incluindo ope-
ragdes de carga e descarga) em que é vulgar encontrar
algumas TIC's na drea de gestéo e controlo da produ-
cdo (mas ainda em numero incipiente) e que, geral-
mente, apresentam uma contencdo na gama de pro-
dutos, no sentido da rentabilidade, pelo que é vulgar
encontrarem-se diferentes linhas produtivas, cada qual
associada a um sé fipo de produto, seja ele tijolo, felha
ou acessérios de telhado. A producéo €, de facto, em
grande escala, por via da rentabilidade, néio havendo
normalmente lugar a pequenas encomendas, |d que a
flexibilidade do equipamento tem alguns limites. As re-
estruturacoes verificadas levaram ndo sé a uma substi-
tuicdo quase completa do equipamento (incluindo se-
cadores e fornos) como a alteracées significativas na
forma de organizar e gerir a producéo, o que obrigou
ao desenvolvimento de novas filosofias nesta érea: re-
organizacées de lay-out com vista a reduc@o de tem-
pos e aumentos de produtividade, controlo monitoriza-
do por via informética e utilizacdo de TIC's.

No caso da Ceréimica de Pavimentos e Revesti-
mentos, a automatizacéo foi um processo efecti-
vado hé mais tempo, pelo que, tecnologicamente,
existem elementos identitarios enire as varias em-
presas presentes no agrupamento, se bem que néo
sé algumas tenham investido mais recentemente em
certas dreas do processo como também em algu-
mas empresas, mais do que noutras, se constate @
coexisténcia de equipamento mais antigo com ma-
quinaria mais avancada, principalmente nas fases
de decoracéao (serigréfica) e de secagem e cozedu-
ra. No entanto, o cariz da producéo e as exigéncias
que passam por uma aumento da qualidade acom-
panhada de elevada rentabilidade, leva a que a ac-
tualizac@o tecnolégica tenha que ser constante.

Relativamente & Ceramica Utilitdria, o facto do
préprio produto ter uma vocacéo standartizada e
de massificacdo e de haver uma exigéncia de qua-
lidade na matéria prima utilizada e no processo de
fabrico (j& que os clientes a satisfazer — os servi-
cos de restauragéo e hotelaria — tém essa mesma
exigéncia), leva a que a actualizacdo e manuten-
cbo de um bom nivel tecnolégico seja quase ine-
rente ao funcionamento da industria, pelo que o
nivel tecnolégico se apresenta elevado e a actuali-
zagdo tecnoldgica é também feita a bom ritmo. A
presenca de softfware de gestdo da producéo, da-
dos os niveis de producédo de que falamos, & indis-
pensdvel, pelo que, esta é uma ferramenta nor-
malmente presente nestas empresas. Pode, no en-
tanto, encontrar-se integrada no processo (quan-
do existe monitorizagdo on line) ou existir numa
seccdo autdonoma de gestdo e controlo da produ-
¢do, como acontece normalmente. Relativamente
& drea da concepgdo e desenvolvimento de pro-
dutos, que, & partida, ndo se apresenta como das
mais desenvolvidas no seio do agrupamento (j& que
as preocupacdes se fixam prioritariamente ao ni-
vel produtivo) ha que referir que esta néo se en-
contra descurada, até porque , no caso da cerd-
mica utilitéria e decorativa, mesmo de gama bai-
xa, como é o caso, hd que fazer um acompanha-
mento das tendéncias de moda, principalmente ao
nivel de novas decoracées, pelo que também aqui
o software de concepcdo, nomeadamente o CAD
existe, se bem que em pequena escala e sem inte-
gracdo no processo produtivo, isto €, funcionando
autonomamente.

CONFIGURACOES ORGANIZACIONAIS

As estruturas organizacionais presentes neste agru-
pamento sao predominantemente funcionais j& que
o tipo de orientacdo estratégica apresentado propi-
cia uma organizacdo por funcdes e uma distingéo
das actividades por dreas funcionais, de tal modo
que se forna fécil identifica-las.

No que toca & organizacdo do trabalho, o cariz
taylorista da producéio faz com que as empresas se
apresentem com formas de organizacéo do traba-
lho relacionadas com a forma como produzem, pelo
que o cariz repetitivo das operacées e a fraca flexi-
bilidade nelas encontrada é notério. .

Nas funcées de pendor mais imaterial, o carécter
taylorista j& ndo se verifica e a organizagdo do fra-
balho é |&@ mais flexivel, embora continue a obede-
cer a procedimentos e normas mais correntes.
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3.3. Agrupamento 3

Palavra-Chave: “NICHO REDUZIDO”

e NUmero muito reduzido de empresas

* Posico de excepgdo no mercado, com pro-
dutos que sofrem pouca concorréncia interna

» Estratégias de negdcio definidas no sentido de
uma reducdo efectiva dos custos por unidade
produzida

» Preocupagdo clara com questées referentes &
qualidade, normalmente associada a proces-
sos de certificac@o ou a filosofias internas de
qualidade total

e Boa actualizagdo tecnolégica mas fraca incor-
poracao de TIC's na empresa, sendo estas
predominantes a nivel da producéo

* Na vertente organizacional: estruturas com
gestao feita por quadros, embora a compo-
nente referente a gestdo familiar também se
encontre presente

ESTRATEGIAS DE MERCADOS E PRODUTOS

Dos sete agrupamentos em questéo, este apresen-
ta-se como o mais reduzido, incluindo empresas cujo
tipo de produgao tem fraca expresséo no nosso pais.
O cariz eminentemente técnico deste tipo de produ-
tos, enfatiza a preocupacdo com os processos de
desenvolvimento técnico e de producéo, mais do que
em qualquer outro tipo de indUstria, tanto mais que
as suas utilizacées véo constituir consumos intermé-
dios de indUstrias exigentes, o que obriga a que a
qualidade seja obrigatoriamente um elemento pre-
sente. No caso da Ceréimica Técnica, encontramos
empresas ligadas & drea eléctrica jd que tanto esta-
mos perante a produgéo de isoladores para cabos
de alta tens@o como perante a produgao de peque-
nos componentes porcel@nicos com aplicacées eléc-
tricas e electrénicas. No caso da Cerémica Refrac-
taria, onde é predominante a producéo de tijolo
refractdrio para isolamento de fornos e outros ele-
mentos sujeitos a altas temperaturas (por exemplo,
lareiras), as indUstrias consumidoras, para além da
propria indUstria cerémica, sGo normalmente indds-
trias pesadas (siderurgia, por exemplo) que exigem
também produtos de boa qualidede, dada a impor-
téncia da sua funcdo. Este Ultimo subsector tem, no
entanto, sofrido vérios problemas néo sé6 com a con-
corréncia externa, mas principalmente devido a con-
corréncia de produtos substitutos que levou a que
fosse nitida, ao longo das Ultimas décadas a reducéo

no nUumero de unidades industriais dedicadas a este
tipo de producéo.

Face as caracteristicas descritas, faz, entdo, sentido
que a estratégia de negdécio seguida ponha énfase na
reducdo de custos, inserida numa oferta destinada @
nichos tao especificos quanto estes. Sendo, vejamos:

¢ No caso da Cerdmica Técnica, sGo notérios dois
tipos de preocupacdes particulares. Por um lado, a
concepcdo e desenvolvimento do produto séo es-
senciais, tanto mais que as especificacdes técnicas
exigidas pelos clientes sdo de tal forma importantes,
que se torna fuleral trabalhar de forma corrente nes-
ta drea, de modo a satisfazer o nicho escolhido e
tdo particular. Por outro lado, as normas e regras
internacionais aliadas &s exigéncias de qualidade dos
produtos fornam os investimentos e melhoramentos
a nivel produtivo muito relevantes, pelo que é mais
do que natural que o foco resida na producéo, que
se quer cada vez mais melhorada e eficiente. Este
facto, aliado a uma concorréncia nos mercados ex-
ternos elevada, faz com que a preocupacéo com a
reducdo de custos seja grande, pretendendo-se uma
oferta qualitativamente superior e com precos relati-
vamente mais reduzidos. Sintoma deste facto é tam-
bém o investimento realizado com a investigacdo de
novas matérias primas no sentido ndo sé de melho-
rar a performance dos produtos e adaptd-los ds no-
vas exigéncias dos clientes como também de incor-
porar Novos componentes que, com as Mesmas pro-
priedades, sejam capazes de representar menores
custos de produgéo para a empresa.

No caso do Material Refractdrio, a énfase na re-
dugéo de custos, existe essencialmente em virtude
do tipo de producéo, que sempre foi realizada em
larga escala e com baixo valor acrescentado, sen-
do especificamente orientada para outras indus-
trias. De facto, o que acontece nesta indUstria, e
face, ndo sé & redugdo significativa do nimero de
empresas neste sector, mas também & concorrén-
cia natural de produtos substitutos e tecnologica-
mente mais evoluidos, é que, a manutencdo de
uma légica crescente de busca de eficiéncia pro-
dutiva continua a existir e € mais pertinente do
que nunca, de modo a conseguir margens superio-
res em cada produto vendido, que ¢ de si apre-
senta fraco valor acrescentado.

Estd@o, pois, concentrados neste agrupamento, os ca-
sos de excepcdo no panorama cerdmico portugués,
na medida em que s@o representativos de um tipo
de produtos com fraca express@o na drea industrial.



CONFIGURAGOES TECNOLOGICAS

Relativamente & componente tecnoldgica presente
no agrupamento, no caso de ambos os subsecto-
res, parece existir uma boa actualizacéo tecnolégi-
ca, derivada essencialmente da necessidade real de
actualizar e melhorar o processo de fabrico, |& que
o foco essencial destas indUtrias se tem centrado no
processo e nas caracteristicas técnicas dos produ-
tos, mais do que em qualquer preocupacdo estética
ou de design.

No entanto, e falando especificamente no caso da
Cerémica Técnica, a componente de desenvolvimen-
to do produto néo pode ser descurada, o que impli-
ca que a infrodugéo de software avangado de con-
cepc@o seja importante como acelerador e facilita-
dor de processos de concepcéo de noves produtos,
pelo que, o uso de sistemas CAD a par da utiliza-
cdo de desenho técnico, se identifica nas empresas
deste subsector presentes no agrupamento. No caso
da Cer&mica Refractéria, as questées de design néo
se colocam, pelo menos com o mesmo grau de im-
portancia, & que os seus produtos servem utiliza-
¢des que se destinam a consumos intermédios de
variadas indUstrias, consumos esses que ndo impli-
cam a necessidade de uma componente de design.
No entanto, dado o cariz técnico dos produtos e a
importéncia da sua correcta adaptagéo aos locais
onde serdo colocados, a utilizagdo de software li-
gado & concepgéo e/ou desenho técnico toma im-
porténcia acrescida.

Relativamente ao uso de outras TIC's, as mais vul-
gares continuam a situar-se a nivel produtivo com a
introducéo de sistemas de gestdo e controlo de pro-
ducdo informatizados, para permitir um melhor con-
trolo sobre o processo e, em consondncia com as
estratégias de reducéo de custos, permitir tornar o
processo mais eficiente e fazer um controlo aperta-
do do mesmo.

CONFIGURACOES ORGANIZACIONAIS

Também aqui n&o é possivel encontrar uma especi-
ficidade Unica e apenas observavel neste agrupa-
mento, até porque a nivel do conjunto da industria,
este parece ser o elemento que menos diferencia-
chio apresenta, independentemente do sector de que
falamos.

No entanto, é visivel que o tempo de laboracao das
unidades industriais em causa, associado & especi-
ficidade dos produtos, deu aso a alteracdes interes-
santes nos modos de gestd@o, sendo actualmente

possivel encontrar uma gest@o por quadros predo-
minante, o que indicia a crescente profissionaliza-
¢do nesta drea. Associada ao tipo de gestédo, surge
uma estrutura organizacional bem erganizada com
departamentos funcionais delimitados e onde se dis-
tingue um maior numero de niveis hierdrquicos, pelo
menos em comparacdo com tipos de estrutura mais
familiares.

Se falarmos na organizagdo do trabalho na produ-
¢do, continua a ser predominante um certo pendor
taylorista, embora a pequena dimensdo das em-
presas, obrigue, muitas vezes a que o trabalhador
execute tarefas diversificadas, havendo, por isso,
algum alargamento das mesmas.

S.4. Agrupamer

Puluvru-Chave_:
“DIFERENCIACAO EM LARGA ESCALA”

e Empresas bem estruturadas

e Estratégia de diferenciagéio do produto (baseada
essencialmente no design-forma e decoragéo)

e Logica produtiva “de massa”

* Preocupacdo clara com questdes referentes &
imagem do produto e & imagem de marca

e Boa actualizacéio tecnolégica com incorpora-
céo crescente de TIC's na empresa

e Estruturas com gestéo feita por quadros, em-
bora a componente referente & gestao famili-
ar e associada a grupos econdmicos também
se encontre presente

ESTRATEGIAS DE MERCADOS E PRODUTOS

As opcées estratégicas das empresas, mesmo que
muitas vezes feitas de forma pouco estruturada, ndo
deixam de se relacionar com aquilo a que pode cha-
mar-se de “maturidade” no desenvolvimento indus-
trial e de produtos das indUstrias tradicionais e que,
normalmente, segue uma légica de preocupacdo
evidente com a eficiéncia dos processos para, numa
fase mais avancada, a preocupacdo recair sobre o
desenvolvimento dos produtos. Se bem que nem sem-
pre assim seja, e que, obviamente, existam industrias
e ramos de negécio de excepc@o, o que é facto é
que, em indUstrias tradicionais com largos anos de
existéncia e cuja relacéo com o mercado tem dado
mostras de se tornar progressivamente mais exigen-
te, & natural que esta tendéncia se verifique.

No caso do presente agrupamento, que contém em-
presas de um subsector cer@mico com caracteristi-
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cas particulares de alguma longevidade (Pavimen-
tos e Revestimentos), estas duas preocupagoes
s@o convergentes. De facto, a impossibilidade de,
face as evolugdes do mercado e as alteracées nos
perfis da procura, seguir estratégias de pura con-
corréncia pelos precos, quando existem paises pro-
dutores (no caso, grandes empresas produtoras) com
precos bastante baixos, obriga a que os empresari-
os portugueses, dotados de uma nova visdo, ence-
tem estratégias com o foco baseado néo sé na apre-
sentagdo de produtos de qualidade, mas também
de produtos diferenciados, que apresentem Valor
Acrescentado para o consumidor e, consequen-
temente, para a empresa. Esta diferenciacéo, que
se baseia essencialmente em novos designs apre-
sentados e numa variedade de gamas e formatos
que permitam diversas aplicacées e a satisfagdo de
uma clientela mais diversificada, ndo colide, porém,
com uma légica de massificacdo produtiva e de sa-
tisfacdo de grandes encomendas. A nivel produtivo,
de facto, continuam a subsistir as grandes séries,
até porque os clientes aqui em causa sé@o, na sua
maioria, ligados & Construcéo Civil, fazendo sem-
pre encomendas de grandes quantidades.

Deste modo, as empresas aqui situadas, aliam uma
l6gica produtiva “de massa” para grandes obras
um produto com um cardcter distintivo, essencial-
mente baseado num design inovador e ao desenvol-
vimento de uma imagem de qualidade e fiabilidade,
que seja capaz de gerar uma fidelizac@o crescente
dos clientes. Obviamente que, este fipo de postura,
apenas & conseguido na medida em que estas em-
presas se apresentam bem dimensionadas e apetre-
chadas o suficiente, para, a par de investimentos re-
levantes a nivel produtivo (relacionados com obijecti-
vos de optimiza¢@o da produtividade e crescente ob-
tencdo de eficiéncia), serem também capazes de in-
vestir em dreas mais “imateriais”, como é o caso da
concepgéo e desenvolvimento de produtos, da qua-
lidade ou do marketing (no sentido de diferenciacéo
através de uma imagem de marca cuidada).

CONFIGURACOES TECNOLOGICAS

Ja atras se falou (Agrupamento 2) no cardcter de
massificagtio produtiva de parte das empresas da in-
dUstria e nas implicacées que esse facto traz ao nivel
tecnolégico, seja no nivel e importancia das actuali-
zacoes que devem ser feitas, seja no tipo de inova-
¢oes a incorporar, pelo que, no caso do presente agru-
pamento, a situagdo encontrada em termos tecnold-
gicos ¢ algo semelhante & observada naquele agru-

pamento. No entanto, o cardcter de escala assume
aqui uma outra dimensdo, j&@ que ndo sé importa a
produgdo em grandes quantidades, com qualidade,
como interessa a incorporagéo do factor diferencia-
dor: o design. Ora, uma situagéo deste tipo gera, &
partida, e no dominio das ferramentas informaticas
ligadas & concepcéio do produto, algumas diferen-
cas face a objectivos meramente de escala, pelo que
se enconfra com mais frequéncia software como o
CAD, mas normalmente sem estar directamente i-
gado do processo produtivo, i.e., ligado apenas ao
departamento de concepcéo e desenvolvimento de
produtos, quando este existe.

CONFIGURACOES ORGANIZACIONAIS

As configuracées organizacionais aqui presentes, sdo
praticamente idénticas ao agrupamento 3, embora
seja de realcar que, quanto a existéncia de TIC's, cai-
mos mais uma vez numa situacéo de dualidade, com
empresas que ou ndo as utilizam ou utilizam apenas
formas de comunicagdo interna (intranets), até empre-
sas que além desta fazem uso da internet como veicu-
lo de comunicacdo com o exterior, embora ainda mar-
cadamente e apenas como forma de publicitar os pro-
dutos, mais do que vendé-los ou contactar clientes.

3.5. Agrupamento 5

Palavra-Chave:
“A META DA FLEXIBILIDADE”

® Empresas bem dimensionadas

» Estratégia de diferenciagdo com producdo flexivel

* Preocupacéo clara com questées referentes &
imagem do produto

* Importancia de um funcionamento “oleado”
da distribuicéo do produto, acompanhando
objectivos de “JIT”

* Actualizag@o tecnolégica muito boa e com
notéria incorporacdo de TIC's na empresa,
sendo estas predominantes a nivel da concep-
¢do e da drea comercial

e Estruturas predominantemente com gestdo feita
por quadros, embora a componente referente a
gestdo familiar também se encontre presente

MERCADOS E PRODUTOS

O facto de estarmos na presenca de dois subsectores
produtores, cujos bens apresentam ciclos de vida cur-
tos, com sujeicdo a alteragées nos gostos dos consu-



midores e co acompanhamento da moda, para além
de serem subsectores onde a concorréncia é forte,
coloca o imperativo (ds empresas que podem e con-
seguem) de cumprir dois objectivos essenciais:

— diferenciar o produto do da concorréncia

— levar a cabo uma producéo suficientemente fle-
xibilizada para satisfazer néo s6 pedidos de di-
ferentes dimensdes como satisfazer clientes com
diferentes necessidades e objectivos

Hé que levar em conta, antes de qualquer outra
consideragéo que, a par das empresas do agrupa-
mento 7, estas sdo empresas bem estruturadas, cu-
jos anos de experiéncia e laboragéo no sector, per-
mitiram criar mecanismos de resposta ao mercado
que saem para fora do foco meramente produtivo e
lidam, mais de perto, com dreas imateriais que ape-
sar de ndo tdo notérias se mostram como extrema-
mente relevantes, sendo como as mais relevantes
no que toca & capacidade competitiva.

O facto de existir uma necessidade grande de diferen-
ciar o produto face & concorréncia, leva o que a estra-
tégia das empresas em questdo, neste agrupamento,
passe por dois vectores essenciais: o produto e a
marca. No que toca ao produto, a capacidade de di-
ferenciacéo passa pelo design (forma e decoragao), pelo
que, estas empresas possuem, normalmente, uma equi-
pa de design/concepcéo interna ou externa (subcontra-
tada) e, portanto, as suas préprias decoragées (tintas,
serigrafias, etc.). Na indUstria da porcelana utilitaria,
dé-se ainda o caso de algumas empresas possuirem a
sua prépria unidade fabril de decalques, de modo a
conceber e produzir decoracdes exclusivas. No caso dos
Pavimentos e Revestimentos, tornou-se ja visivel a pro-
pria contratag@o de designers de renome nacional e
internacional para o desenvolvimento de colecgdes es-
pecificas, facto que contribui também para uma ima-
gem de marca ligada a qualidade e actualidade.

No entanto, para além do produto, existe ainda uma
questdo relacionada com a marca, no sentido em
que, a venda do produto identificado funciona tam-
bém como elemento diferenciador, numa indUstria
onde ¢ ainda vulgar a subcontratacéo produtiva que
obriga muitas vezes, ndo sé & venda de produtos
indiferenciados como & venda de produtos sem mar-
ca do produtor e apenas com a marca do cliente.

A segunda questéo que se punha, tem a ver com a
flexibilidade produtiva das empresas em questéo. De
facto, o que se observa é que estas unidades optam por
uma légica de fornecimento de pequenas e médias sé-
ries, fugindo & producéio em massa, e podendo, por

isso, efectuar tipos de encomendas “& medida”, de for-
ma mais répida e agilizada que a concorréncia. Assisti-
mos, pois, a um fabrico muito baseado na oferta de
um “produto”, pelo que, a posse de uma gama vasta e
da correspondente capacidade e agilidade ao nivel da
producdio, representa efectivamente uma vantagem face
a outras ldgicas mais massificadas e indiferenciadas.

CONFIGURACOES TECNOLOGICAS

A caracteristica de flexibilidade associada & producéio
faz reflectir as primeiras implicacées sobre o processo
produtivo essencialmente no tipo de maquinaria utili-
zada ou na disposi¢@o da mesma na fabrica, a nivel
da organizacéo de lay-out’s, ndo se conseguindo de-
tectar outro tipo de diferengas significativas, em virtu-
de da relativa homogeneidade ao nivel das dotagoes
tecnolégicas presentes na inddstria cerédmica. De fac-
to, o que se chserva nas empresas presentes no agru-
pamento é uma actualizac@o tecnolégica constante,
tendencialmente com equipamento que ndo se inte-
gra numa légica de “producdo em linha”, mas que se
adapta facilmente & flexibilidade produtiva requerida.
O facto de se apostar fortemente, tanto na flexibilida-
de produtiva, como na diferenciacdo do produte atra-
vés do Valor Acrescentado pela inovacéo na concep-
cdio e apresentacdo do mesmo no mercado, acarreta
também e obviamente, alteracées ao nivel quer da
informacdo que € necessario gerir, quer dos sistemas
de comunicacdo que tém necessariamente que ser
estabelecidos. E por isso que, efectivamente, a utiliza-
cao de TIC's ganha aqui um sentido e existéncia efec-
tiva que néo se verificam noutros agrupamentos. Em-
bora ainda com alguns desequilibrios ao nivel da sua
disseminacéo do agrupamento, é j& vulgar encontrar
em algumas das empresas dois tipos de fluxos de cir-
culagdo de informagéo e de comunicagdo: um siste-
ma interno, constituido por ligacées internas em rede
que permite efectivamente uma ligag@o no interior da
empresa com o respectivo aumento na eficiéncia dos
processos; um sistema de ligagéo com o exterior atra-
vés da internet, que é usada como meio de promogéio
e apresentacdo dos produtos e da empresa, mais do
que uma nova forma de venda ao publico, embora
alguns sites tenham j& a opcdo de encomenda on line,
mas sendo esta ainda escassa.

CONFIGURACOES ORGANIZACIONAIS

A constatacdo do facto de que, ao nivel das formas
de gestdo e das macroestruturas é quase impossivel
encontrar diferencas entre agrupamentos (j& que
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normalmente as mudancas a nivel organizacional
ndo acompanham as répidas mudancas de nivel
estratégico) é também aqui uma verdade incontor-
nével. Por esse facto, e ndo obstante um posiciona-
mento estratégico proactivo (pelo menos quando
comparado com o restante sector), também no
agrupamento 5 coesxistem formas de gestéo fami-
liar e de gestdo por quadros, em que normalmente
a responsabilidade na tomada de decisées perten-
ce a gestores profissionais contratados.

Quanto & macroestrutura, continuamos na presen-
ca de empresas pouco hierarquizadas (até por uma
questdo de dimensdo), embora com visivel depar-
tamentalizacdo horizontal, com dreas funcionais bem
definidas e distintas entre si.

E ainda de notar que, ao nivel da organizacéo do
trabalho, a diferenciagéo estratégica requerida e as
proprias caracteristicas produtivas, potenciam maior
flexibilidade na organizacdo de tarefas, tanto na
drea de fabrico, como nas préprias dreas a mon-
tante e a jusante. Comeca, pois, a ser mais frequente
encontrar formas de organizacéo do tipo de equi-
pas de trabalho multidisciplinares para desenvolvi-
mento de novos produtos ou, por exemplo, na drea
do marketing e publicidade.

3.6. Agrupamento 6

Palavra-Chave:
“A ESPECIFICIDADE COMO RESPOSTA”

* Pequeno nimero de empresas

* Resposta a nichos especificos do mercado com
uma estratégia de diferenciacéo

e Preocupacdo clara com questdes referentes a
gualidade e imagem do produto

* Actualizacdo tecnolégica ao nivel da média do
sector mas com fraca incorporacéo de TIC's
na empresa, sendo estas predominantes ape-
nas a nivel da concepcéio e da drea comercial

e Estruturas com gestéo feita por quadros, em-
bora a componente referente a gestao famili-
ar também se encontre presente

O facto deste sexto agrupamento incluir as empre-
sas com este posicionamento estratégico face ao
mercado, mas que se encontram em subsectores
cer@micos diferenciados, leva a que a particulariza-
cdo em cada um dos casos tenha que ser feita.

No caso do subsector da Ceréamica Estrutural,
estamos perante empresas que fogem & producéo
normal do sector e fabricam produtos especificos, de

componente claramente mais decorativa, como é o
caso do tijolo de face & vista para decoracao de inte-
riores e exteriores. Apesar de serem ainda poucas no
nosso pais séo empresas em franco crescimento, tanto
mais que aproveitam a crescente procura por parte
de consumidores finais, seja para 2.° casa, seja para
remodelagdes, que sdo cada vez mais frequentes, ao
contrario do que se verificava hé alguns anos atrds.
Este facto, levou ndo sé a que algumas destas em-
presas resultassem de um reposicionamento estraté-
gico de empresas de Cerémica Estrutural que opta-
ram pela focalizagéo num tipo de produc@o determi-
nado (fugindo ao produto mais sujeito & concorrén-
cia) como a que, grande parte delas fossem de cria-
céo relativamente recente, acompanhando a tendén-
cia de mercado.

O caso dos Pavimentos e Revestimentos ¢ um
pouco diferente. Estamos também perante o fabrico
de produtos de utilizacéo mais restrita mas com liga-
¢do a uma vertente inicialmente mais artesanal que
originou a indUstria, como é o caso dos azulejos de
cores diversas ou pintados & méao (normalmente de
dimensées mais reduzidas, comparativamente s fre-
quentemente mais utilizadas). Sao, normalmente,
produtos que apresentam precos mais elevados e que
servem clientelas muito especificas, como é o caso
de decoradores, arquitectos de obras (onde o design
toma um papel essencial) ou particulares que efectu-
am remodelacées da 1.9 ou 2.9 casa. Néo incluindo
aqui, obviamente, empresas que apenas se dedicam
& decoracdo do azulejo (j& que estas se encontram
fora da denominagdo “transformacéo de produtos
cer@micos”), as restantes incluidas no agrupamento
derivam, particularmente, da manutencéo do con-
sumo de azulejo de pequenas dimensées por parte
do mercado. Independentemente da grande percen-
tagem de vendas do subsector derivar do consumo
de grandes dimensées, o facto é que existe uma ten-
déncia recente para o uso de pavimento e revesti-
mento cerdmico idéntico ao formato mais antigo para
efectuar redecoragdes/reestruturacdo de espacos
piblicos ou de habitaces, havendo portanto, lugar
para estas empresas no tecido industrial.

No caso da Ceramica Utilitaria e Decorativa,
i@ ndo falomos de elementos que “revestem” a casa,
mas sim de elementos de cariz utilitério, de mesa e
cozinha. De facto, incluem-se aqui empresas que se
dedicam ao fabrico, por exemplo, de loica para for-
no em grés, produto utilitario que, além de fugir as
linhas tradicionais fabricadas, incorpora caracteristi-
cas de cardcter mais técnico, que néo se enquadram
na légica de massificagdo seguida por outras empre-



sas do sector, ou ainda de empresas de produtos em
terracota, material com especificidades préprias e
gerador de produtos com caracteristicas particula-
res, apreciados pelo mercado, essencialmente pelo
mercado externo. A op¢éo clara por este Ultimo tipo
de producéo, deriva, entéo, de dois elementos ful-
crais: por um lado, é uma opg@o por produtos que
tém menos concorréncia a nivel externo e interno;
por outro lado, resulta do acompanhamento dae
crescentes necessidades da procura, principalmente
feito & custa da apresentacéo de um produto ristico,
de tradigéio mediterrénica e com utilizacdes domésti-
cas variadas, desde o uso na cozinha até & sua utili-
zacéo como elemento decorativo que, apesar da exis-
téncia de produtos substitutos se tem imposto como
opcéo favorita do mercado.

A opcao de diferenciacdo levada a cabo por todas
estas empresas, encontra, pois, a sua base no pro-
duto, nas suas caracteristicas e na forma como este
é apresentado aos clientes, jd que, o seu caracter
distintivo face a@s restantes unidades reside exacta-
mente ai, na singularidode dos produtes produzi-
dos e na sua diferenca relativamente aos restantes
produtos cerédmicos.

A fuga &s dreas de maior concorréncia e com maio-
res barreiras a entrada, normalmente causadas pe-
los vultuosos investimentos iniciais necessdrios, é tam-
bém um factor interessante a considerar, tanto mais
que a par das novas exigéncias da procura, é mais
um motivo associado & opcéo pela produgdo para
um nicho especifico de mercado, sendo paralelamente
um indicio das novas evolugdes da indUstria.

CONFIGURACOES TECNOLOGICAS

O tipo de fecnologia associado as empresas em ques-
tdo ndo é alheio ao facte de, a maioria destas ser
relafivamente recente, bem como oo facto de a capa-
cidade de diferenciacéo do produto residir nas suas
caracteristicas intrinsecas, para as quais a moderniza-
cao da fecnologia utilizada (seja a nivel produtivo, de
concepcdio ou outro) contribui em grande parte. E,
pois, de notar que, estamos perante unidades indus-
triais bem apetrechadas do ponto de vista tecnologi-
co, com maquinaria que responde s opgdes produti-
vas de forma satisfatéria e com um grau de actualiza-
¢do elevado, mais uma vez confirmando que, apesar
das dificuldades da indUstria acompanhar sistemati-
camente os avancos tecnolégicos externos, o esforco
é de tal forma elevado que o desfasamento face &
concorréncia estrangeira ndo é tdo grande como nou-
tras indUstrias de cariz igualmente tradicional.

O facto da diferenciacéo do produto (que | de si é
especifico) ser essencial, levou também a uma ne-
cessiadade crescente no que toca & utilizacdo de
ferramentas de trabalho na drea da concepcao, mais
avancadas e eficientes, como é o caso do CAD ou
de software de desenho gréfico, capaz de satisfazer
um desenvolvimento de produtos sujeito a altera-
¢bes constantes, em virtude dos ciclos curtos dos
produtos no mercado. Assim, é cada vez mais vul-
gar o uso deste tipo de tecnologias nos empresas
presentes neste agrupamento.

No entanto, para além disso, convém também real-
car que a consciéncia da importéncia que assume o
contacto com o cliente e a imposicdo de uma ima-
gem no mercado moderna e dindmica, levou a um
movimento interessante: muitas destas empresas
apresentam um site na Internet que, se bem que néo
permita ainda a encomenda e compra on-line, fun-
ciona como mostrudrio de produtos e fonte de infor-
magdo importante sobre a actividade da empresa.

CONFIGURACOES ORGANIZACIONAIS

ldénticas ao agrupamento 5.

3.7. Agrupam

Puluvru-C!‘mve:
“PARA ALEM DA FLEXIBILIDADE"”

e Empresas bem estruturadas e de boa dimensao

e Niveis de exportacdo elevados, mas com for-
necimento do mercado interno em simulténeo

s Estratégia de diferenciacdo baseada em ele-
mentos que véo para além do produto em si e
com flexibilidade produtiva associada

e Preocupacdo clara com questoes referentes &
imagem do produto e & imagem de marca

e Actualizacdo tecnolégica acima da média do
sector com incorporacdo crescente de TIC's
na empresa, sendo estas predominantes a ni-
vel da concepg@o e da drea comercial e es-
tando integradas entre si

e Estruturas com gestéo feita por quadros, em-
bora a componente referente & gestao famili-
ar se encontre presente.

Na esfera das formas avancadaos de gestdo e organiza-
céio empresarial, @ implementacéo de solugdes inovado-
ras de contacto com o dliente a par de uma flexibilizacéo
crescente da produgéio, dando resposta pronta a uma
clientela tendencialmente mais exigente e diferenciada,
tem vindo a tornar-se, sendio uma prdtica generaliza-
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da, pelo menos uma prética crescente, principalmente
em sectores em que a aproximacao ao cliente final se
mostra interessante e possivel, ao nivel estratégico.
Este agrupamento de empresas do sector cerémico,
que se caracteriza essencialmente por caracteristicas
desse tipo, em que a diferenciacdo ultrapassa o pro-
duto em si e se fixa na oferta ao consumidor de ele-
mentos de Valor Acrescentado superior (a oferta
de conceitos) ou ainda na forma e capacidade de
distribuicdo do produto, adopta uma postura deste
tipo, tanto mais que para isso contribui, igualmente,
a forma como a produgdo se encontra organizada,
nomeadamente o seu carécter flexivel, que permite
séries e produtos mais diversificados.

No caso particular da IndUstria de Pavimentos e
Revestimentos, o forma de diferenciacdo mais vul-
gar baseia-se muito na capacidade de design oferecida
e na conjugagdo de elementos (neste caso, o pavimen-
to e o revestimento) de modo a criar um “ambiente” de
decorac@o de interiores de acordo com as preferéncias
mais relevantes do mercado, acompanhando a moda.
E ainda vulgar encontrar outros elementos complemen-
tares ao pavimento e revestimento que funcionam como
acessorios cermicos e que ou sdo produzidos pela pro-
pria empresa ou sGo comprados a empresas produto-
ras. A preocupacdo vai, pois, no sentido de oferecer um
“conjunto”, superando a oferta dos elementos em se-
parado, ou, por opgdo, oferecer uma variedade tal de
possibilidades de escolha, que seja fécil ao cliente (seja
particular ou néo) escolher a combinagdo que prefere,
dentro da gama oferecida.

Esta tendéncia, acompanhada de tentativas de aumen-
tar a proximidade do cliente final &, alids, notéria, tanto
mais que, cada vez mais, estas empresas optam pela
detencdo de pequenos show-rooms onde se procede &
mostra (e venda directa, em alguns deles) dos produtos.
A aproximagéo ao cliente final doméstico feita por esta
via, tentando o afastamento dos circuitos mais saturados
dos clientes habituais (armazenistas de materiais de
construgéio civil ou mesmo dos préprios construtores e
arquitectos), tem também a ver com as novas movimen-
tagoes do mercado, onde comeca a ser mais usual @
redecoragéo de ambientes ou a decoracdo de segun-
das habitagées, para um publico menos especializado.
No enfanto, para além deste tipo de posicionamento,
ndo pode também descurar-se a existéncia de outras
formas de diferenciacdo que se relacionam mais de
perto com a drea da distribuicéo e que a partida, se
mostram igualmente relevantes, principalmente se pen-
sarmos que a importéncia de fornecimentos atempa-
dos e de presenca em mercados de grande consumo
de produtos deste tipo é essencial. Como primeiro pon-

to, o facto de muitas destas empresas terem (em parte
ou na totalidade do seu capital) capital estrangeiro
que, normalmente, pertence a grandes grupos inter-
nacionais a laborar (entre outras) na drea da cerami-
ca, permite, & partida, o aproveitamento por parte
destas de canais de distribuicéio detidos pelo grupo.
Este facto, facilita nao sé a distribuicdo, como permite
deter uma base mais sélida para um conhecimento
(ou reconhecimento) dos mercados. No entanto, tam-
bém as empresas portuguesas mais sélidas levam a
cabo estratégias de infernacionalizac@o mais ousadas,
encontrando-se no agrupamento algumas que detém
filiais e empresas de comercializagéo em diversos pai-
ses da europa, estabelecendo uma rede de contactos
fixada nesses mercados, o que permite uma venda
mais directa e préxima das necessidades dos mesmos.
Falando agora no caso da Indéstria Sanitaria,
cujas empresas inseridas neste agrupamento apre-
sentam, obviamente, semelhancas com as do sub-
sector anterior, hé que referir dois aspectos de real-
ce: Por um lado, a existéncia frequente de uma inter-
mediagdo entre produtor e consumidor final por par-
te dos armazenistas, facto que condiciona a aproxi-
macgdo ao cliente final, por outro lado, o facto de a
estrutura industrial se caracterizar por poucas em-
presas em laboracdo bem dimensionadas e também
grande parte delas inseridas em grandes grupos in-
ternacionais. Estes dois factos potenciam (no caso do
agrupamento em questdo) estratégias que se con-
substanciam em dois comportamentos distintos: ve-
rifica-se, ndo sé o aproveitamento dos canais de dis-
tribui¢do detidos pelo grupo, como forma de apro-
veitar sinergias geradas a partir dai que possibilitam
uma proximidade dos mercados que de outro modo
seria impossivel atingir como também, de forma cres-
cente, a formulacéo de uma estratégia de oferta com-
pleta do “ambiente de casa de banho” e néo sé do
sanitdrio como elemento separado.

No caso da Cerémica Utilitéria e Decorativa, as
estratégias adoptadas vao claramente no sentido de
uma aposta em duas dreas especificas: a concepcéo
e a comercializag@o dos produtos. No caso do pre-
sente agrupamento, estamos na presenca de empre-
sas que pretendem oferecer mais do que um produto
com valor acrescentado, i.e., empresas que preten-
dem a oferta de um “conceito de decoracéo”. Se com-
pararmos o tipo de clientes a que estas empresas se
dirigem com os subsectores anteriores, & claramente
mais simples levar a cabo estratégias de aproximacéo
ao cliente final e diminuir uma certa dependéncia re-
corrente face aos intermedidrios (grossistas e retalhis-
tas). E, entdo, neste sentido que as empresas aqui in-



cluidas realizam esta aproximacéo de forma distinti-
va, jé que o produto cerémico é sempre acompanha-
do de um conjunto vasto de elementos complementa-
res: cristais, cutelaria, téxtil-lar, etc., vendido em loja
propria ou em grandes espacos comerciais.

CONFIGURACOES TECNOLOGICAS

As caracteristicas de flexibilidade produtiva que se
identificam no agrupamento, conferem algumas par-
ficularidades a tecnologia af presente, pelo que se
identificam no agrupamento e, comparativamente
a outros agrupamentos, trés elementos principais:

* Flexibilidade produtiva acrescida

» Elevado grau de automatizacdo (com recurso
acrescido & electrénica)

* Integracdo de tecnologias em grau avancado

Ao nivel da flexibilidade produtiva, € mais que evi-
dente que o facto das estratégias empresariais se
fixarem numa oferta com valor acrescentado supe-
rior, que vai muito para além do simples produto,e
que aplica novas formas de comercializacéo que o
enriguecem aos olhos do consumidor, leva a que as
actualizagdes tecnoldgicas ao nivel da producdo
sejam nao sé frequentes como compostas por tec-
nologia que permite alteragdes rapidas néo sé nos
niveis de produc@o como no tipo de produtos pro-
dutivos, com o objectivo de responder rapidamente
a alteragdes répidas da procura.

Ora, este facto implica também que a tendéncia
seja para recorrer cada vez mais a uma automati-
zacdo crescente, excepto nas dreas que exigem uma
interveng@o humana constante e as quais a tecno-
logia actualmente desenvolvida néo se adapta. Nas
restantes que normalmente dizem respeito & con-
formacao, cozedura, vidragem, etc., a tendéncia é
para que o processo seja automdtico, recorrendo
em alguns casos ¢ robotizacdo e, por isso, com gran-
de componente electrénica.

Finalmente, o facto de ser necessdrio um contacto
constante entre a producdo e fodas as dreas que
lhe estdo a montante e a jusante, nomeadamente,
concepcdo, gestdo e controlo da producéo, logisti-
ca e Grea comercial (ainda mais porque a resposta
atempada ao cliente é um dos requisitos essenciais
para ganhos de competitividade), implica uma inte-
gracao de tecnologias de nivel superior em que o
software de gestéo da producéo e os sistemas de
CAD/CAM adquirem uma expresséo e importancia
crescentes.

CONFIGURAGOES ORGANIZACIONAIS

Idénticas ao agrupamento 5.

4. Factores de Competitividade
no Sector Ceramico

A identificac@o de factores criticos para a competiti-
vidade actual e futura do sector ceramico, surge aqui
a partir de um exercicio cldssico de andlise SWOT
em que, do cruzamento de pontos fortes e fra-
cos com ameacas e oportunidades, se “extra-
em” os vectores principais que poderdo funcionar
como catalizadores na busca de uma maior com-
petitividade sectorial.

O facto de nos encontrarmos na presenca de uma rea-
lidode extremamente heterogénea em que as diferen-
cas entre os diversos subsectores s@o incontornaveis
aquando da identificacdo das caracteristicas de cada
um deles, leva-nos a constatar que, também do ponto
de vista da competitividade, as diferencas sé@o notérias.
Assim, optou-se por construir a andlise falando, sem-
pre que se justificasse, em dois niveis distintos: o nivel
do sector ceréimico no seu todo e o nivel dos subsecto-
res. Torna-se, pois, possivel fazé-lo, até porque, haven-
do alguns factores de competitividade extensiveis a to-
dos os subsectores e decorrentes das proprias caracte-
risticas e estddio de desenvolvimento de um sector tra-
dicional como este, outros existem que néo o séo e que
se associom apenas a algumas realidades.

A partir de uma prévia andlise SWOT por subsector
(ver relatério para uma andlise mais aprofundadal)
é possivel, de alguma forma, retirarmos conclusées
sobre quais se apresentam como os vectores, que,
de algum modo se podem considerar “transver-
sais” ao sector cer@mico (Quadro 1.8).

O facto de se querer privilegiar a transversalidade
ao sector e apenas os factores mais relevantes den-
tro da andlise SWOT, provoca claramente um envi-
esamento na andlise deixando de fora alguns as-
pectos importantes de nivel subsectorial. No entan-
to, sempre que se justifique a referéncia subsectori-
al serd feita, até porque as diferentes realidades sub-
sectoriais ndo podem ser esquecidas.

Assim, do cruzamento dos quatro vectores conside-
rados resultam, entéo, aqueles que efectivamente
se apresentam como os factores criticos de compe-
titividade do sector (aqui entenda-se o sector cerd-
mico como um todo) (Quadro 1.9.).

O facto das linhas condutoras de uma maior com-
petitividade sectorial néo se esgotarem na andlise atrds
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QUADRO 1.8.
Andlise SWOT

PONTOS FORTES

* M&o de obra de qualidade e know-how acumu-
lado na indUstria

* Matéria prima com qualidade consideravel

e Capacidade de rdpida adaptacéo ao mercado

e Melhoramentos significativos aeo nivel da produti-
vidade média do sector

e Melhoramentos significativos no que toca ao con-
trolo de qualidade

PONTOS FRACOS

e Deficiente cooperacéo intra-indstria

e Fraca aposta em factores imateriais (design, co-
mercializacdo e marketing, etc.)

e Existéncia de poucos servicos associados & indUstria

» Fraca aposta no acompanhamento pés-venda

e Fraca incorporagéo de TIC's

e Fraca atractividade da inddstria (essencialmente
por via do fraco reconhecimento social e do fipo
de trabalho)

e Dificuldades de recrutamento de quadros técni-
cos e pessoal da producéo

OPORTUNIDADES

e Possibilidade de deslocalizacéo produtiva para
paises com condigdes de Investimento favordveis
ou com mercados em crescimento

e Possibilidade de cooperacdo com empresas estran-
geiras (e algumas nacionais), quer na drea da pro-
dug@o, quer na drea da comercializacéo ou design

e Desenvolvimento e utilizacéo crescente de TIC's

e Alteracdes nos padrées de consumo nos merca-
dos interno e externo

¢ Procura de “solucdes integradas” e de conceitos
por parte do mercado

e NormalizacGo europeia

AMEACAS

e Posicéio espanhola reforcada no mercado infer-
no portugués

® Ascensé@o produtiva de alguns pafses Asidticos
e da Europa de Leste, com base em precos re-
duzidos e produto cada vez mais diferenciado

e Vulnerabilidade (da maioria dos subsectores ce-
rémicos) as recessdes e ciclos e outros sectores
da economia, nomeadamente do da Constru-
c@o Civil

s Fraca imagem (de marca) do pais

® Pressdes ambientais

efectuada e, de mais uma vez, se chamar a atengéo
para o facto de se tratar af o sector cerédmico como
um todo, forca, necessaricmente a alguns comentd-
rios adicionais, principalmente no que se refere &
maior ou menor importéncia de cada um dos facto-
res competitivos referidos, consoante o subsector de
actividade de que falamos e & prépria relevéncia que
assumem face oo actual “estado da arte” do sector.
Os comentdrios que o seguir se seguem, prefen-
dem, assim, reforcar se ndo todos pelo menos aque-
les factores que, de entre os apresentados, nos pa-
recem fulcrais e capazes de comecar por propiciar
alguma viragem competitiva no sector.

POLITICA DE QUALIDADE

O primeiro comentdrio a fazer no que toca & capaci-
dade de defesa do sector impoe-se, seja pela pertinén-
cia do objecto em, questéo- a qualidade, entendida
aqui como qualidade total- seja por residir ai uma efec-
tiva via de resposta a alguma concorréncia recente, ain-
da numa fase inicial de especializacéo. De facto, do

que aqui se frata é de a indUstria cer@mica no seu fodo,
ser capaz de, conjugando o facto de possuir matéria-
prima e produtos de qualidade crescentemente reco-
nhecida com a experiéncia e know-how acumulados
ao longo de largos anos de laborag@o no sector, res-
ponder de forma contrastante a alguma produgéo da
concorréncia (asidtica, nomeadamente no mercado
externo) que, em mercados estrangeiros compete ain-
da e sé com base no preco e que, mesmo guando
falamos da gama média-baixa do mercado, o faz sem
qualquer outro factor diferenciador, como é o caso, por
exemplo, da qualidade de processos ou produtos.

Assim, mostra-se essencial o levar a cabo de uma
politica de qualidade integrada que contemple néo
s6 a preocupacdo com a qualidade dos processos
(e que tem implicita ndo sé uma efectiva actualiza-
cdio tecnolégica, como a propria sensibilizacdo para
a necessidade de operar correctamente as maqui-
nas diminuindo desperdicios e defeitos, efectuando
manutengées preventivas efc..), como também com
a qualidade dos produtos (incluindo esta ndo sé as
caracteristicas do produto em si e os respeito pelo



QUADRO 1.9.
Factores de Competitividade

Ameacas

Oportunidades

Defesa do sector

e Politica de qualidade (processos e produtos)

acrescentar valor aos produtos

Pontos Fortes

e Politica Comercial crescentemente mais activa
com base noutros factores para além do prego
e Tradi¢@o no trabalho cerémico e alguma com-
ponente artesanal incorporada capazes de

Obtencéo de vantagens competitivas

e Deslocalizacdo para o estrangeiro (Espanha,
pela proximidade; Mercados Europeus em cres-
cimento; Europa de Leste e América Latina, pelo
baixo custo dos recursos)

* Aumento do uso de tecnologias de informacéo
no interior e exterior da empresa

e Importéncia de um cumento da resposta répida
ao cliente

¢ Aposta crescente por parte das empresas numa
producé@o mais flexivel no sentido da variedade
e especificidade da oferta

Agir para ultrapassar ameacas

mais activos

Pontos Fracos

cdo crescente

e Necessidade de modos de internacionalizagéo

e Necessidade de desenvolvimento de marcas e
consolidacé@o da imagem dentro e fora do pais
e Necessidade de proliferacéio de servicos asso-
ciados & cerdmica no sentido duma clusteriza-

Reorientacdo estratégica de fundo

¢ Incorporacdo da Formacdo Profissional como
factor critico para a dotacéo de novas compe-
téncias no sector

e Alongamento da Cadeia de Valor e investimen-
to em dreas imateriais

e Necessidade de estimulo a um posicionamento
e vis@o estratégica por parte dos actores envol-
vidos no sector

e Constituicdo de Redes de Empresas, Aliancas e
Parcerias Estratégicas

cumprimento de normas, mas a forma como este é
concebido, desenvolvido e chega ao mercado)

POLITICA COMERCIAL MAIS ACTIVA
(a outra fuga ao factor prego)

O alerta que desde hé alguns anos tem vindo a ser
dado, no que se refere & necessidade de tornar a
politica comercial das empresas mais activa face ao
mercado, libertando-as da excessiva imobilidade e
dependéncia dos clientes em que se encontravam, &
corrente, neste como noutros sectores de actividade
industrial. De facto, a drea comercial funciona efecti-
vamente como ponte de comunicacdo entre a em-
presa e o cliente, de tal forma que é por esta que
passam informacées sobre expectativas e tendéncias
de mercado, alteracées nos padrdes de consumo e
outros elementos de importancia fulcral, até porque
séo eles que efectivamente permitem uma resposta
por antecipacéio e ndo por mera reaccdo. Este é, tam-
bém, um ponto sensivel a salientar, tanto mais que
uma resposta por antecipacéo ao mercado pode fun-
cionar efectivamente como potenciadora de ganhos

face & concorréncia. No entanto, o sucesso de uma
politica comercial mais activa passa (e em sectores
francamente exportadores ainda mais) por alguns
factores também essenciais, nomeadamente:

— formas mais activas de internacionalizacéo, que se
relacionam directamente com acordos com distri-
buidores estrangeiros, criacéio de redes préprias de
distribuic@o, criacdo de showrooms ou entrepostos
comerciais no estrangeiro, efc. (de notar aqui que
hd j@ movimentos neste senfido, nomeadamente
por parte de empresas de pavimenfos e revestimen-
tos e de cer@mica utilitdria e decorativa;

— criacdo e manutengéo de um servico pés-venda
eficiente e de qualidade, o que se mostra extre-
mamente importante na aproximacéo e na fideli-
zacdo dos clientes;

A CONSOL|DAGAO DE MARCAS
Disse-se j& anteriormente e ao longo do estudo que a

criagéio de marca prépria pode funcionar efectivamen-
te como elemento diferenciador face & concorréncia,

SIHEAIMELME
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principalmente nos subsectores onde o excessivo peso
da subcontratag@o produtiva provoca néo sé a saida
para o mercado de produtos sem a marca do fabrican-
te e apenas com a marca do cliente, como também de
produtos sem marca, indiferenciados sem qualquer re-
feréncia de qualidade para o consumidor (como é o
caso do subsector utilitdrio e decorativo e, em alguns
casos da cerémica estrutural). De facto, é aqui que o
papel da marca se torna essencial até porque permite
dois movimentos benéficos: uma distingao entre pro-
dutores e uma efectiva demarcac@o do produto sem
marca definida, e a prépria fidelizagéo e escolha prefe-
rencial por parte dos consumidores, que significa uma
escolha também mais consciente por parte destes.

No entanto, quando falamos de marca, podemos fa-
lar ndo apenas de marcas préprias do fabricante, mas
também de marcas sectoriais ou regionais, & seme-
lhanga do que jé se faz noutros paises europeus e se
pensa para outros sectores da indUstria nacional. Do
ponto de vista da promogao da imagem externa do
pais, a criagdo de “regides demarcadas da cerdmica”,
por exemplo, ou de marcas subsectoriais, que sejom
efectivamente identificadas com um produto de quali-
dade e modernidade com caracteristicas produtivas e
de criatividade capazes de satisfazer uma clientela cres-
centemente mais exigente quanto & procura de solu-
goes exclusivas e “a medida”, poderd também funcio-
nar, efectivamente, como elemento de diferenciaggo e
preferéncia a considerar e no qual investir.

A DESLOCALIZACAO PRODUTIVA

A légica de deslocalizag@o produtiva como factor pas-
sivel de permitir a obtengéo de vantagens competitivas
encontra-se &, de algum modo e em alguns dos sub-
secfores cer@micos, se ndo incorporada, pelo menos
infegrada nas linhas estratégicas de algumas das em-
presas, principalmente aquelas com capacidades de
investimento acrescidas (vejam-se os exemplos de em-
presas de cer@mica utilitéria e decorativa ou de cerédmi-
ca de acabamentos que |& deslocalizam). De facto, al-
gumas das empresas com capacidade para tal jé o fa-
zem, ndo sé como forma de aproveitamento de condi-
¢oes vantajosas de investimento no exterior mas tam-
bém como forma de entrada em mercados em cresci-
mento ou com potencialidades de té-lo no curto e mé-
dio prazo. E essencialmente nesta Gltima via que reside
a légica inerente & estratégia de deslocalizagdio, j¢ que
os mercados em crescimento séio também aqueles onde,
pelo menos numa fase inicial as condicées de investi-
mento sdo mais favordveis e onde os recursos utiliza-
dos implicam menores custos para todo o investimento

produtivo que ai se fixe. E se bem que o acesso a esta
possibilidade de deslocalizacdo néo se apresente uni-
forme por via da efectiva desigualdade de recursos fi-
nanceiros no seio da estrutura industrial cerédmica (com
o facto acrescido de estramos perante um conjunto vas-
to de PME's), hé que apontd-la efectivamente como
uma possibilidade a aproveitar e uma forma de inter-
nacionalizacdo e expans@o mais vasta e profunda do
que as até aqui verificadas no sector, até porque é cada
vez mais essa a tendéncia internacional inerente aos
novos paradigmas da producéo industrial.

No entanto, para além de uma légica de deslocaliza-
¢do produtiva, seja em busca de um aproveitamento
de recursos com menores custos, presentes em mer-
cados exteriores (é o caso da Europa de Leste ou da
América Latina, por exemplo), seja em busca de uma
aproximagao real aos mercados de destine, hd ainda
que considerar que um outro tipo de deslocalizacdo
poderd eventualmente ser feito e que respeita as dre-
as imateriais da empresa, como é o caso da Concep-
cdo, ou da Investigacdo e Desenvolvimento. Esta des-
localizagao funcional é j& bastante diferente, implicando
ndo sé um contacto com paises que integram efecti-
vamente essas competéncias, como o proprio estabe-
lecimento de parcerias e cooperacéo com instituices
de investigac@o e outras ai residentes no sentido de
desenvolver e estimular conjuntamente o actividade
dessas dreas que, fora da producéo, se mostram es-
senciais no acrescento de valor ao produto.

O ALONGAMENTO DA CADEIA DE VALOR

Tendo em conta que, ao longo dos anos, o padréo
de investimento ndo s6 da indUstria cerdmica mas de
outros sectores tradicionais se vem fixando na drea
produtiva, descurando a importéncia de todas as dre-
os que lhe est@o a montante e a jusante, torna-se
essencial que as chamadas dreas imateriais da em-
presa (design, aprovisionamento e logistica, marke-
ting e comercial, efc.) sejam agora mais privilegia-
das, até porque reside ai grande parte do valor que
se pode acrescentar ndo sé ao produto como a tudo
o que o envolve, desde a concepcéo, passando por
uma produgdo mais eficiente até uma comercializa-
¢do fora dos moldes tradicionais, mais inovadora e
consciente dos mercados a que o produto se dirige.
De facto, o Investimento e a preocupacéo com as dre-
as imateriais da empresa, contribuindo para um efecti-
vo alargamento da sua cadeia de valor, mostra-se ful-
cral para a competitividade, ainda mais, face a forma
de evolucdo de um mercado que ndo sé procura cres-
centemente uma oferta com qualidade na producéo,



como exige cada vez mais produtos adaptados as suas
necessidades especificas, “& medida” e com compo-
nentes técnicas e de design mais inovadoras. Este facto,
aliodo, pois, & rapidez na mudanca dos hébitos dos
consumidores, aos novos paradigmas de comercializa-
¢do (que incluem inevitavelmente o uso corrente de TIC's
nas transaccdes), e as préprias estratégias que aliam o
investimento produtivo em mercados com recursos de
baixo custo &s préprios possibilidades de aproveitar as
potencialidades de crescimento e expanséio desses mer-
cados, implica que as empresas, para uma efectiva com-
petitividade e capacidade de manutengéo no mercado,
se dotem também de recursos e competéncias a mon-
tante e a jusante da producéio, desenvolvendo-as e to-
mando consciéncia da importéncia fuleral que estas vém
adquirindo no acrescentar de valor aos produtos.

USO CRESCENTE DE TECNOLOGIAS
DE INFORMACAO

A importéncia que comeca agora a ser cada vez mais
atribuida & preponderéncia do imaterial sobre o pro-
dutivo, principalmente no que foca &s dreas referentes
& concepcdio e comercializagdo e & prépria dissemina-
céio de informacéo e comunicacdo no seio da empresa
e da empresa com o exterior, fem-se mostrado como
essencial no que toca @ adaptacdo aos novos padroes
competifivos que se registam néo sé nacional mas mun-
dialmente. De facto, é hoje quase indiscutivel que o
corrente funcionamento da empresa por si ou da em-
presa incorporada numa rede ou cluster empresarial e
num ambiente competitivo em permanente evolugdo e
transformacéo, ndo pode, de facto, fugir a realidade
das TIC's, tanto mais que estas sdo representativas da
prépria infraestrutura inerente aos fluxos de informa-
cdo e comunicacdo e permitem a efectiva aproximacéo
da empresa que fabrica a todos os que se movem no
seu ambiente- prestadores de servigos, fornecedores,
clientes, etc. Seja por via da utilizacéo de intranets ou
de extranets que permitem o contacto estreito e perma-
nente no interior da empresa e com os actores que lhe
sdo mais préximos, seja por via do uso da infernet como
forma privilegiada de contacto e comercializacdo de
qualquer parte do mundo para qualquer parte do mun-
do, as tecnologias de Informacao e Comunicagéo as-
sumem hoje o papel relevante e revolucionador das
formas de produzir, contactar e comercializar, sendo,
por isso, incontorndveis, tam bém no sector ceramico. E
por isso que o incremento e aproveitamento efectivo do
uso destas tecnologias no seio do sector é também um
passo essencial para competir, acompanhando e mui-
tas vezes superando mesmo a concorréncia.

D

A IMPORTANCIA DA RESPOSTA RAPIDA
E DE UMA PRODUCAO FLEXIVEL

O estimulo & reorganizacéo de processos, de modos
de fazer, de investimentos em tecnologia, etc., no sentido
de proporcionar uma resposta répida e atempada aos
clientes apresenta-se ndo s6 como uma forma de opti-
mizar recursos e tempos mas como uma forma de fide-
lizar e prestar um servico diferenciado e de qualidade.

O facto de, ao longo dos anos, se terem vindo a detec-
tar movimentos inferessantes na indUstria no que toca
a aumentos de produtividade e de melhorias efectivas
na eficiéncia produtiva leva, pois, a que se considere
ser essencial que estes sejam acompanhados por uma
maior agilizagdo ao nivel dos processos, abarcando as
dareas do aprovisionamento e logistica, gestéo da pro-
ducdo, etc. No caso do sector cerdmico, onde os ciclos
de manutencdo dos produtos no mercado, quando fa-
lamos, obviamente daqueles que incorporam design e
nos quais se reflecte o efeito moda, s@o bastante curtos
e sujeitos a oscilacdes consoante as mudancas nos pa-
drées de consumo, esta realidade é ainda mais flagrante.
Mas néo s6 aqui. Também no que respeita a subsecto-
res, como por exemplo, o da ceréimica estrutural, a res-
posta répida e atempada é factor essencial para a pros-
secucdo da aplicagéo em obra, tanto mais que falamos
dum produto com dificuldades de transporte e mobili-
dade acrescidas. Na enfrega atempada e répida e na
diminuicéo dos atrasos das encomendas efectuadas
(ainda mais quando estamos na presenca de uma pro-
ducéo flexivel) reside pois, parte da prestacgo de um
servico Unico e de qualidade e, obviamente, mais um
acréscimo de ganho competitivo face aos concorren-
tes, dai esta ser também uma forma de obtencéo de
vantagens competitivas.

A FORMACAO PROFISSIONAL
COMO FACTOR CRITICO

A intervencéo para a competitividade, ndo podemos
esquecé-lo, reside também em opgodes de fundo, mais
estruturantes e que, portanto, se dizem aqui como de
“reorientagdo estratégica”. Ora, a recorréncia e uso
da Formacéo Profissional apresenta-se hoje, e segun-
do estes principios, como um verdadeiro factor critico
de competitividade para o sector. Algo a que este néo
pode fugir. Assim, seja do ponto de vista da Formagéo
Profissional Inicial, que poderd e deverd funcionar
como uma forma de qualificar, antecipando necessi-
dades, seja do ponto de vista da Formacaoe Profissio-
nal Continua que deverd qualificar, acompanhando
necessidades, o papel da indUstria ceréimica na dota-
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¢do de competéncias dos seus trabalhadores, contri-
buindo quer para o seu aperfeicoamento, quer para o
alargamento e enriquecimento do seu perfil de com-
peténcias, mostra-se essencial. Este &, pois, um papel
que cabe as empresas do sector mas, mais do que um
papel, deverd ser uma verdadeira preocupacéo no
admbito de uma Gestéo de Recursos Humanos consci-
ente, que faca do enriquecimento pessoal e da pro-
gressiva obfencGo de conhecimento algo que deve ser
permanente e que permite acrescentar valor as pesso-
as e, consequentemente, ds empresas.

A NECESSIDADE DE VISAO ESTRATEGICA

Finalmente, outro dos vectores de carédcter estrutu-
rante a real¢ar tem a ver com a real necessidade de
dotar o conjunto da indUstria de uma visdo estraté-
gica e de futuro. De facto, a reflexdo estratégica e
um planeamento mais consciente e capaz, realiza-
do com base numa capacidade real de antecipar o
futuro do sector é néo s6 algo imperioso, como es-
sencial para que o sector se posicione favoravel-
mente face & realidade concorrencial. Assim, néo
s6 o papel dos actores relevantes com ligagéo di-
recta ao sector se mostra essencial na prossecucéo
deste objectivo, através de accdes de sensibilizacdo
e alerta para esta necessidade, como cabe também
& prépria formagdo disponivel a integracéo dessa
componente, principalmente no que respeita a For-
macdo para Empresarios e Gestores de Topo, os
primeiros dentro da empresa que deveréo estar con-
tinuamente conscientes desta necessidade.

5. Analise Prospectiva

A construcéo de cendrios, neste ou em qualquer
outro sector de actividade, para além de se apre-
senfar como um processo complexo, que terd que
ter em conta a necessidade de uma coeréncia inter-
na exigida ao préprio cendrio e o seguimento de
um conjunto de fases pré-determinadas até & ob-
tengdo do resultado final, exige algumas conside-
ragoes acerca de trés elementos fundamentais, que,
no fundo, integram a esséncia do préprio exercicio
de cenarizacéo:

— o horizonte temporal considerado;

— a escolha de um nimero reduzido de combina-
coes plausiveis e, consequentemente, de cendri-
os a construir;

— o cardcter contrastante dos cendrios apresentados.

Quando falamos de futuros possiveis para o sector
da cerémica em Portugal, néo podemos esquecer que
ndo sé importa definir os limites temporais segundo
os quais estes sdo construidos, mas também explici-
tar a forma como se construiram e o porqué de algu-
mas das opcdes tomadas aquando da sua constru-
¢bo. Tendo em conta que se pode dilatar mais ou
menos o horizonte temporal para o qual os exercici-
os de cenarizagdo séo efectuados, levando em conta
as evolugoes sectoriais que se antecipam, ha que re-
ferir que o horizonte aqui definido foi de 10 aneos,
idéntico aquele que se tem considerado para outros
sectores de actividade, estudados anteriormente.

5.1. Cenario 1
"fA Ceramica Em Rede”

O facto de se considerar de importancia acrescida @
“construc@o” de um sector cerdmico autosustentado e
gerador de sinergias quer no seu interior quer face ao
exterior, capazes de potenciar a sua capacidade com-
petitiva aproveitando o know-how acumulado e a ca-
pacidade de resposta a novas exigéncias do mercado
e as novas configuragées industriais que se véo reve-
lando na cena internacional, leva a que o presente
cendrio se apresente como aquele que, a realizar-se,
se constituird como o situag@o mais benéfica e equili-
brada face ao conjunto de possiveis evolucoes do sec-
tor nos anos que se seguem a este fim de milénio e
que colocam cada vez maiores desafios de renovacéo
aos sectores mais tradicionais da economia.

MERCADOS E PRODUTOS

Partindo do principio estruturante que continuaréo a
verificar-se a nivel infernacional movimentos progres-
sivos de formagéio de grandes grupos dentro do sector
cerdmico (incorporando fambém actividades comple-
mentares ou de outras areas de negécio) e que a des-
localizagdo produtiva para paises com condicoes fa-
vordveis para a fixagéo de investimentos produtivos a
par de uma separacéo entre centros decisores e uni-
dades de produgdo seréd uma realidade cada vez mais
associada ao sector cerémico a nivel mundial, hd que
levar em consideracéo que, do ponto de vista nacio-
nal se verificaréo, no presente cendrio, movimenta-
¢oes distintas ao nivel dos varios subsectores de activi-
dade e dos préprios agrupamentos-tipo de empresas.
No caso especifico do subsector de Cerémica Estru-
tural, estardo consolidados os movimentos de fusdo e
redimensionamento empresarial, com a consequente
diminuigdo do nimero de empresas presentes no merca-



do e com o consequente aumento dimensional daque-
las que ai se mantém. A obtencdo de uma situacao
mais favorével ao nivel da eficiéncia produtiva, da escala
de producao e mesmo da organizacdo interna, colo-
card algum énfase em hipéteses de Internacionalizacéio
por meio de deslocalizacdo produtiva para o exterior
(nomeadamente Europa de Leste, Norte de Africa e
Ameérica Latina), mas tornard também o sector mais
apetecido pelo capital estrangeiro que vé nele um sec-
tor com rentabilidade interessante e onde um investi-
mento produtivo poderd ter retornos significativos.
Face o uma movimentagdo deste tipo, assistir-se-d,
entdo, a algumas alteracées estratégicas nas peque-
nas empresas que subsistem, na medida em que sé o
poderdo fazer se se tornarem concorrenciais face as
empresas mais bem dimensionadas. Excluindo o caso
daquelas que, inevitavelmente, saem do mercado por
ndo conseguirem acompanhar quer exigéncias de qua-
lidade, quer os precos af vigentes e fazer face o uma
concorréncia geograficamente mais alargada e mais
feroz por parte das maiores empresas, as empresas
mais pequenas seguem dois caminhos possiveis: ou
se associom a empresas mais bem dimensionadas,
produzindo tipos de produtos mais exigentes do pon-
to de vista produtivo (e eventualmente, de concepgdo)
que nao se incorporam facilmente numa légica de
massificacéo levada a cabo pelas primeiras (& o caso,
por exemplo, dos vérios modelos de acessérios de fe-
lhado) ou se dedicam a uma producéo para nichos
de mercado, onde a sua actividade seja concorrenci-
al. Evoluir-se-a, pois, para um caminho de qualidade
consolidada, que se estende ndo sé as grandes mas
também &s pequenas empresas do subsector e que
demonstra evolugdes significativas néo sé ao nivel do
processo produtivo mas da prépria agilizacéo entre
este, a drea de concepcéo e a drea comercial, permi-
tindo uma complementaridade entre as producdes que
permite a manutencéo no mercado independentemen-
te de caracteristicas como a grande dimensao ou ca-
pacidade financeira acrescida.

As empresas portuguesas de Cerémica de Aca-
bamentos e de Ceramica Utilitaria e Deco-
rativa por seu lado, ganham dindmica competiti-
va baseada numa capacidade de oferta de criagées
préprias e de produtos com maior valor acrescenta-
do a partir de alguns elementos importantes:

-a venda de “conceitos infegrados” em que a coope-
racéo e as ligacdes a empresas de outros ramos de
actividade (mobilidrio, téxtil-lar, cutelaria, vidros, aces-
sérios de casa de banho...) se mostra essencial para
a venda de “ambientes” e ndo apenas de produtos
Unicos, e que acontece aqui em elevada escala.

@)

— a producdo de produtos préprios associados a
uma imagem de marca cuidada e de prestigio,
que implica uma capacidade de concepcéo e
marketing superior, podendo esta néo estar mes-
mo incorporada na empresa, mas representar um
servico prestado a esta;

ou

— a especializag@o cer@mica, no sentido da ofer-
ta de um conjunto vasto de produtos do mes-
mo “ramo” (por exemplo, a venda conjunta de
produtos de porcelana, faianca e grés, ou do
conjunto revestimento e pavimento normal, de
grés, e técnico) numa légica de multiespeciali-
zacdo com variedade e qualidade.

Estas caracteristicas sGo, no entanto, integrantes das
empresas dos vérios subsectores que se tornaram
capazes de dar um salto qualitativo suficientemente
forte para se mostrarem mais competitivas com base
em investimentos naqueles que sdo, por exceléncia,
factores imateriais ligados & organizacao. Essa di-
ferenca qualitativa conseguida por parte das
empresas nacionais residira, pois, em trés
vectores diferenciados:

— uma capacidade grande de inovar intfernamente;

— uma forte abertura & comunicacéo com o exteri-
or onde se incluem movimentos de cooperacéo
com entidades dentro do “ambiente” da empre-
sa e uma aproximacdo efectiva ao cliente final;

— o desenvolvimento de sinergias suficientemente
fortes, que potenciam o surgimento de um “clus-
ter” cerémico autosustentado e competitivo no
seu todo;

O primeiro vector mostra, efectivamente que, as
empresas nacionais, com base no know-how ad-
quirido criardo mecanismos internos de inovagéo
em dreas ndo directamente produtivas (falamos es-
sencialmente da concepcéo e de duas dreas a ju-
sante, a comercializacéo de produtos e o servico
pés-venda) que lhes permitem estar no mercado de
forma mais activa (ou antes, proactiva).

A nivel da concepcéo e do design de produtos, e se
bem que estejamos a falar de bens com ciclos de
vida no mercado diferenciados (o produto sanitario
tem ciclos mais longos que os restantes produtos de
pavimentos/revestimentos ou loiga decorativa e uti-
litaria), assiste-se a uma aposta grande na criagéo
de decoracbes proprias e associadas a uma ima-
gem de marca, de forma generalizada, fenémeno
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que inverte a légica dominante de subcontratacéo
para estrangeiros (que assume aqui um significado
residual). De facto, generaliza-se a venda de pro-
dutos com marca do fabricante, deixando estes de
constituir produtos indiferenciados no mercado.

Ao nivel da comercializacéo, séo dois os movimen-
tos notérios:

— por um lado, o desinvestimento em territério naci-
onal por parte de multinacionais estrangeiras (que
propiciava em parte, a utilizagéo dos seus préprios
canais de distribuicéo), e a postura dindmica das
empresas nacionais face ao mercado, gera a cria-
céo de novos mecanismos para distribuicdo que
incluem quer associacdo a grandes distribuidores
internacionais, quer a entrada em mercados es-
trangeiros através da criacdo de entrepostos co-
merciais préprios em paises de destino. A desloca-
lizagéo produtiva para paises terceiros, funciona
igualmente como fonte de abertura nesses merca-
dos, que v&o sendo progressivamente descobertos,
potenciando ai movimentos de comercializacéo.

— Por outro lado, a utilizacéo de novas formas de
comércio on-line altera na totalidade as filosofi-
as de venda dos produtos que jogam agora com
um novo factor revolucionador do contacto com
o cliente: a possibilidade de uma venda néo pre-
sencial, a par dos conceitos mais tradicionais de
venda a armazenistas ou em loja.

Para além disso, revela-se a necessidade de seguir
novas estratégias comerciais de resposta a uma pro-
cura que, para além de mais exigente, toma novos
confornos: poder de compra substancialmente au-
mentado, preferéncia por gamas médias e médias-
altas em detrimento das gamas baixas do merca-
do; novas movimentacées ao nivel do mercado li-
gado & Construgéo Civil (hd maior indice de rotati-
vidade na compra e substituicdo de materiais com
processos de recuperacdo/remodelacéio/redecora-
g@o de casas); necessidade de aproximacéo ao cli-
ente final, diminuindo o poder negocial de agentes
e armazenistas e estabelecendo novas formas de
interacgGo nomeadamente através da criacéo dos
espagcos proprios de venda (jd referidos anteriormen-
te) em que a oferta é diversificada e vai para além
do produto concebido em fébrica ou, como 4 refe-
rido, através do comércio on-line.

O segundo vector compéde-se, por sua vez, de
duas linhas estruturantes que derivam também des-
sa dindmica inovadora:

— por um lado, a comercializacéo dos chamados “con-
ceitos”, numa légica de venda do produto integra-
do num “ambiente de casa”, implica movimentos
constantes de contacto e associagdo com empresas
dentro do sector cerémico ou fora dele. E o caso da
venda conjunta de Pavimentos, Revestimentos e Sa-
nitérios em lojas da especialidade, o que implica a
cooperacdo dentro do sector cerdmico, ou o caso
das lojas de cerémica ufilitéria e decorativa, em que
os produtos de porcelana/faianca séo apresenta-
dos em conjunto com outros elementos: cristais, cu-
telaria, téxteis-lar, etc. Este facto, proporciona ainda
o surgimento de outro tipo de relacées que véo para
além do objecfivo comercial: o desenvolvimento con-
junto de produtos, padrées, decoracées, etc:

— por outro lado, temos também, relacées de cariz
eminentemente técnico, em que se generaliza a cola-
boracéo com institutos de investigacdo, universida-
des e laboratérios em duas dreas vitais: o desenvolvi-
mento de matérias-primas e de novas solucdes de
magquinaria, capazes de melhorar de forma crescente
a performance produtiva. Esta légica de desenvolvi-
mento de solugdes “& medida”, aplicadas e especifi-
cas a cada unidade produtiva, integra-se igualmen-
te numa renovada filosofia de cooperacéo para o
desenvolvimento conjunto, de forma inovadora.

Finalmente, quanto ao terceiro vector, ha que referir
que, o aparecimento e multiplicacéio de produtos e for-
necedores especializados no sector cerdmico, desde fa-
bricas especializadas na preparacdo de pasta, passan-
do por empresas prestadoras de servicos na drea do
design ou manutengéio, até empresas produtoras de
equipamento especializado para a indUstria, propicia
também o estabelecimento de uma rede de relacées
permanente e frutifera no seio do sector. De facto, verifi-
ca-se uma acgdo conjunta ndo sé no desenvolvimento
de novos produtos e na concepgéo de novas solucées,
como também na criacdo e aperfeicoamento de equipa-
mento nacional dirigido & cerémica e adaptado as varia-
das necessidades das empresas, entre outros, pelo que,
é criada uma rede de relagées de cooperagdo e colabo-
raco a montante da producéo que se mostra frutuosa
nao s6 para as empresas como para os proprios forne-
cedores de servicos. E de notar, porém, que também as
relagoes com unidades dedicadas & investigagéo sofre-
rdo um incremento importante, & que serd cada vez
mais frutuosa a colaboracéio com laboratérios, centros
tecnoldgicos, universidades, qualquer um deles funcio-
nando como centro de pesquisa privilegiado também
ao servico das empresas. Relativamente as relacées o
jusante estabelecidas com distribuidores, clientes, etc.,



notar-se-Go movimentagdes importantes que se relaci-
onam muito de perto sejo com novos conceitos associ-
ados & comercializagéo (comércio on-line a par de lojas
proéprias) seja com os processos de deslocalizacéo pro-
dutiva que permitem uma simultaneidade na proximi-
dade face a mercados longinquos e na constituicéio de
redes alargadas de comunicagéo que permitem sepa-
rar centros de decis@o e centros produtivos e de venda.

TECNOLOGIA

A automatizagGo, no presente cendrio, é um proces-
so que se encontra totalmente estendido ao sector,
embora com incidéncia mais atenuada no subsector
da cerémica utilitéria e decorativa (principalmente na
drea da faianga) e, também, em determinadas dreas
funcionais do processo produtivo como é o caso da
escolha que continua a incorporar alguma compo-
nente manual (de novo com maior incidéncia no sec-
tor de cerdmica utilitdria e decorativa).

No que toca & automatizagao flexivel, nota-se uma
difusdo progressiva da mesma, j&@ que sdo mais as
empresas que passam a té-la, no conjunto do sec-
tor. No entanto, o seu predominio revela-se priori-
tariamente nos subsectores de Pavimentos e Reves-
timentos e de Cerdmica Utilitaria e Decorativa. A
flexibilidade encontra-se muito associada aos sub-
sectores onde o design e a forma funcionam como
elemento diferenciador preponderante, sendo mais
frequentemente remetida para segunda posi¢éo no
caso, por exemplo, da cerémica estrutural, onde ha
maior preocupagdo com questdes de escala, do que
com uma producdo totalmente flexivel.

Verifica-se também uma generalizacéo das TIC's na
concepcdo e na comunicacdo, Com o progressivo es-
batimento dos desequilibrios entre estas duas dreas.
De facto, hé néo sé a utilizacdo corrente de CAD e a
sua associac@o ao processo produtivo, como também
a utilizagdo de sistemas de comunicagao internos (In-
tranets) e com o exterior nomeadamente através de
Internets e de Extranets, para venda e comunica-
¢@o on-line, com fornecedores, prestadores de servi-
cos e clientes. De facto, generalizar-se-& a utilizagao
de novas tecnologias de Informagéo e Comunicacéo
nos contactos externos, nomeadamente na chamada
venda on-line e na prestacéo de servicos associados,
como esclarecimentos técnicos e até, por exemplo, re-
solucéo de problemas, seja a nivel da colocacédo (no-
meadamente do material sanitério e de pavimentos e
revestimentos), seja a nivel de atendimento a recla-
macdes de clientes ou de registo de novas encomen-
das, por exemplo. Este tipo de relagéo é ainda propici-

ado pela proliferagéo de lojas préprias, contrastando
com os habituais show-rooms, onde o objectivo prin-
cipal de aproximagdo ao cliente é também consegui-
do através da prestacdo de um servico eficiente, sem
que isso implique uma efectiva proximidade. A liga-
cdo directa das lojas e dos armazéns de venda com os
locais de produg@o, permite uma resposta rdpida quan-
to & capacidade de producéo, prazos de entrega, etc.
Torna-se pois, possivel, encomendar em qualquer
parte do mundo para produzir, ou nédo, em territé-
rio nacional.

No entanto, ndo sé no contacto com os clientes é
notéria a utilizagdio de tecnologias deste tipo, | que
estas sofrem um movimento generalizado e privilegi-
ado de expanséo também no sentido de fornecedo-
res e de prestadores de servicos, biunivocamente.
Passa-se claramente de uma tendéncia anterior de
concentragdo de investimentos em TIC's apenas no
interior da empresa com vista a melhorar a sua efici-
éncia, para uma movimentagéo no sentido da co-
municagdo em cooperacdo com o exterior de modo
a difundir os ganhos de eficiéncia pelo sistema de
ligacdes com clientes e fornecedores, gerando siner-
gias e ligacdes das cadeias de valor respectivas, no
sentido do aumento da competitividade mutua.

CONFIGURAGCOES ORGANIZACIONAIS

Este cendrio admite ainda que se estabelecerdo nao
sé entfre as empresas do sector, mas entre estas e
entidades exteriores, relacées sinérgicas de tal for-
ma intensas que n@o sé resultam numa elevada den-
sidade de contactos e ligacdes capazes de potenci-
ar beneficios mituos (leia-se competitivos) para as
partes envolvidas, como ainda geram um conjunto
de novas competéncias em seu forno, até ai inexis-
tentes ou insipidamente desenvolvidas, nomeada-
mente ao nivel de interfaces e de manutengdo des-
sas relagdes sistémicas, do tipo “cluster sectorial”.

Além de se verificar o aparecimento de um maior ni-
mero de grupos cerémicos de cariz nacional e de se
ver potenciada a criacdo de redes empresariais (no-
meadamente pela criagéo de relacdes com empresas
fornecedoras e prestadoras de servicos, com clientes e
outras empresas do sector ou fora dele), pressupée-se
também a estabilizagao (ou retraccdo) da producéo
nacional integrada em operadores de cariz internaci-
onal, derivada de um progressivo desinvestimento es-
trangeiro em territério nacional por via da maior ca-
pacidade concorrencial associada a outras localiza-
cdes geogréficas (Europa de Leste, Norte de Africa,
América Latina), tendo este desinvestimento maior in-
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cidéncia sobre os subsectores de pavimentos e sanitd-
rios. Esta saida néo &, no entanto, representativa de
uma situac@o negativa, fanto mais que a indUstria
nacional se apresenta com dinamismo suficiente para
absorver os efeitos colaterais dai advindos.

A formag@o de uma rede de relacdes estreitas, do
tipo das que aqui se configuram, deixa revelar tam-
bém impactos significativos, seja a nivel das macro-
estruturas dominantes na organizacdo das empre-
sas, seja ao nivel do peso e forma de desempenho
das funcées imateriais, factos que se inserem num
novo contexto no dmbito de algumas das configu-
ragdes organizacionais presentes no sector.

O facto de se consubstanciar no cendrio a forma-
¢do de uma rede de relagdes suficientemente forte
e geradora de sinergias no interior do sistema e
com ligacées também frutiferas para fora dele, ali-
ado a uma multiplicagéo dos movimentos de sub-
contratacdo e de relacées de cooperacdo no inte-
rior do sector e a movimentos estratégicos de des-
localizac@o produtiva e de intensificacéo das ope-
racdes de comunicacéo e de compra e venda on-
line, tem efeitos muito concretos e visiveis (porque
imprescindiveis) ao nivel das configuragées orga-
nizacionais futuras.

Deste modo, ndo sé se alteram substancialmente
as macroestruturas, como ainda, a prépria organi-
zagdo do trabalho no interior das empresas se vé
renovada e fundada em novos conceitos de relacio-
namento em ambiente de trabalho. Dois movimen-
tos em cada um destes niveis, merecem reparo, até
pelo seu significado naquela que pode eventualmen-
te representar uma nova ordem organizativa:

— por um lado, e a nivel da estrutura empresarial tor-
na-se muito evidente, quer uma saida de algumas
fungdes de dentro da empresa (por via da subcon-
tratacdo de servicos que passa a ser preponderante,
uma vez que deixa de fazer sentfido incorpord-los no
interior da empresa), quer uma alteracéo da prépria
departamentalizacéo que passa a ter um cardcter
eventualmente mais geogrdfico, jd que a deslocali-
zacéo produtiva aliada a estratégias de grupo, leva
a que se efective uma possivel separagdo entre a
drea produtiva e por exemplo, as dreas de concep-
¢do ou a drea comercial. Efectivamente, o préprio
estabelecimento e desenvolvimento de redes de co-
municacdo on-line sejam particulares e mais restri-
tas (no seio de microsistemas empresariais), sejom
de dominio mais publico (comércio e sessdes de de-
monstracéo on line abertas a qualquer cliente, por
exemplo), leva efectivamente a que seja possivel o

surgimento de novos conceitos ao nivel produtivo e
organizativo. De facto, passard a ser fécil produzir
num local, conceber produtos a partir de outro e
encomendar e vender em todos onde efectivamente
haja uma “rede” & disposicéo dos consumidores;
— por outro, esta chamada “nova ordem” leva & im-
plementacéo de novas formas de organizar o tra-
balho no interior da empresa, novas formas essas
que ndo sd se exigem como mais flexiveis, como
também menos restringidas por constrangimen-
tos hierdarquicos ou de fraca delegacdo de res-
ponsabilidades (o chamado empowerment tem
claramente que tomar aqui a sua forma mais livre
mas também mais exigente). A constituicdo e ges-
téo de equipas de trabalho que integrem profissi-
onais de vdarios departamentos, apresentar-se-d
como um novo desafio com multidisciplinaridade,
mas a coordenacdo eficaz entre unidades e fun-
¢oes, por vezes geograficamente distantes, leva a
que ndo sé a utilizag@o dos tecnologias de comu-
nicacdo e informacao se torne corrente e preverta
a légica presencial requerida para a resolucéo de
problemas, como também que este tipo de liga-
¢des se tornem o meio indispensével e por vezes
primordial na organizacéo do trabalho.

5.1.1. Movimentacoes
dos Agrupamentos
no Seio do Cendrio 1

Torna-se mais do que dhvio que, tendo em conta as
estratégias empresariais levadas a cabo no inferior
do sector, as situacées construidas em cada um dos
cendrios incorporam movimentacdes dos agrupa-
mentos-tipo de empresas que importa explicitar, até
porgue se apresentam bastante diferenciados con-
forme o cendrio em causa.

No caso do Cendrio 1 (clusterizacdo no sector),
importa salientar as movimentagoes estratégicas das
empresas, tanto mais que esses reposicionamentos
face o evolucdes estruturais e conjunturais se mos-
tram de importancia extrema para a compreensdo
da evolucdo do "estado” das qualificacdes e do
emprego no seio do cendrio, segundo uma pers-
pectiva de futuro.

Ao olharmos, entéo, para as movimentacdes ope-
radas no seio do cendrio em questdo e que incluem
ndo s6 a passagem de empresas de um agrupa-
mento tipo para outro (em funcéo das alteracoes
operadas na sua estratégia) mas o préprio apareci-
mento de novos agrupamentos associados também
eles a estratégias novas, hd que tornar perceptiveis



as razdes essenciais de mudanga e o porqué dos
movimentos que merecem mais realce:

1. Diminuicao do agrupamento 1 com consequente
aumento dos agrupamentos 2 e 3 e a formacéo
de um novo agrupamento-tipo 1 a).

Esta movimentacdo sustenta-se, pois, em duas
situacdes concretas descritas no cendrio:

— O efectivo desaparecimento de empresas de
cerdimica estrutural fragilizadas e sem estraté-
gia definida, por via da sua incapacidade de
concorrer com ds empresas mais bem estrutu-
radas e fornecedoras de produtos variados, de
qualidade, e com um servico capaz de fidelizar
os clientes, associado também & faléncia ou
cessacdo de actividade de empresas de cerd-
mica utilitéria e decorativa (principalmente de
gama baixa), excessivamente dependentes de
uma subcontratacdo de clientes estrangeiros
que deixa de existir e incapozes de uma efecti-
va mudanca estratégica que permita a sua ma-
nutencéo no mercado. Este facto, provoca,
pois, a reducéo acentuada de empresas com
as caracteristicas contidas no agrupamento 1,
se bem que se considere a possibilidade de al-
gumas delas continuarem a existir em merca-
dos regionais muito especificos ou, no caso da
cerdmica utilitaria e decorativa, com manuten-
cdio de ligacoes estreitas e duradouras com al-
guns clientes & fidelizados.

— Por outro lado, a capacidade de redefinicéo
estratégica de muitas das empresas perten-
centes ao agrupamento 1, provoca desloca-
coes no sentido quer do agrupamento 2 e 3,
quer do novo agrupamento 1 a). No caso das
empresas de Ceramica Estrutural, o facto
da consolidacdo dos movimentos de fuséo e
aquisicdo ser uma das caracteristicas mais
marcantes do cendrio, vé-se exactamente re-
flectido na passagem do agrupamento 1 para
o 2, em que os redimensionamentos permi-
tem a adopcéo de novas estratégias que vi-
sam uma oferta em muito maiores quantida-
des, mais massificada e baseada na ohten-
céo de eficiéncia produtiva capaz, néo sé de
reduzir os custos associados & producéo, como
ainda de aumentar a qualidade dos produtos
fabricados. No entanto, néo pode deixar de
se levar também em conta quer estratégias
que visem uma producdo para nicho, quer o

2.

alteracéo de posicionamento de algumas das
empresas desse subsector no agrupamento 1,
que, apesar de continuarem claramente sem
uma estratégia bem delineada, adoptam uma
producéo mais flexivel (alargando, por exem-
plo, o gama de produtos), mas continuando
mais uma vez a fazé-lo apenas de forma a
reagir ds solicitacées do mercado, sem capa-
cidade para as antecipar. No caso das em-
presas de cerdmica utilitdria e decorativa, ve-
rificar-se-ao também alguns reposicionamen-
tos das empresas do Agrupamento 1 que sub-
sistem no mercado & custa, também, de uma
flexibilizacéo com maior qualidade que per-
mita respostas a um maior numero de solici-
tacoes.

Deslocac@o de empresas do Agrupamento 2 para
os Agrupamentos 3 e 4.

Estas movimentacdes apresentam-se também
como objecto de realce, uma vez que sao sinto-
ma de reposicionamentos estratégicos na busca
de dois elementos: focalizacdo/rentabilizacéo com
fuga aos produtos que enfrentam maior concor-
réncia e tentativa de, apds obtencdo de uma real
eficiéncia produtiva, diferenciar agora os produ-
tos mesmo em segmentos de elevada concorrén-
cia. De facto, algumas empresas do subsector de
pavimentos e revestimentos, efectuardo uma al-
teracdio estratégica no sentido de passarem a de-
dicar-se a cerfos nichos de mercado, enquanto
outras continuardo o fabrico de grandes quanti-
dades, mas agora com apostas claras em facto-
res imateriais de modo a deter alguma capacida-
de de diferenciacéo do seu produto face & con-
corréncia: é o caso de elementos do tipo de uma
diversificacdo de gama recorrendo ao design, do
investimento em marketing e publicidade, ou mes-
mo da utilizacéo das novas tecnologias como meio
privilegiado de fazer chegar o produto ao consu-
midor. Nesta situagdo, encontram-se também as
empresas de cer@mica estrutural, de cerdmica de-
corativa (nomeadamente barro vermelho) e as
empresas de sanitdrios que efectuam o mesmo
movimento, a caminho do agrupamento 4.

Mudancas significativas na estratégia das empre-
sas de pavimentos e revestimentos e de cerdmica
vtilitaria contidas no agrupamento 5, com a con-
sequente movimentacdo para os agrupamentos 6,
7 e 8 (sendo este Ultimo novo, no seio do cendrio).
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FIGURA 1.9.
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De facto, levando em conta a solidificagao clara
em torno de uma estratégia de diferenciacéo
pelo produto com uma producéo flexibilizada,
existem empresas que optaréo, seja por avan-
cos em busca de uma diferenciacao na oferta
de conceitos ou renovagdo e incremento qua-
litativo e quantitativo na distribuicao, seja por
abandono de gamas vastas e aposta em ni-
chos, ainda que neste Ultimo caso se possa
manter a diferenciacéo pelo produto ou a adop-
¢do simulténea de novas estratégias de distri-
buicdo (através de associagéo a parceiros es-
tratégicos nessa drea ou uso das TIC's para
esse fim).

5.2. Cenario 2
Um Avanco com
Desequilibrios na Estrutura

MERCADOS E PRODUTOS

O facto da heterogeneidade ser uma das caracteris-
ticas base do sector cerédmico portugués néo sé ao
nivel dos bens produzidos e suas utilizacoes, mas tam-
bém e principalmente ao nivel das estratégias em-
presariais levou o que, necessariamente, se operasse
uma distin¢@o pertinente entre o comportamento dos
diversos subsectores numa perspectiva de futuro, jé
que estes actualmente se enconfram também em es-




tagios de desenvolvimento diferenciados e sofrem
transformacées internas de natureza também distin-
ta. Se bem que este facto tenha sido algo j& notado
na descricdo do cendrio anterior (onde a uniformi-
dade de comportamentos era maior e no mesmo sen-
tido), a verdade é que é possivel perspectivar realida-
des futuras que alberguem evolucées diferenciadas e
que apresentem possibilidades de caminhos “diver-
gentes” para os vérios ramos de produgéo cerémica,
caminhos esses que se mostram téo mais distintos
quanto sabemos que podem existir diferencas no rit-
mo e senfido de desenvolvimento destes.

O facto principal que hé aqui o destacar é a dife-
renca nos comportamentos subsectoriais que se
apresentard neste cendrio. De facto, enquanto que
se perspectiva uma excelente evolucdo para o sub-
sector da cer@mica estrutural, com a formacéo de
uma indUstria mais fortalecida com base em inves-
timentos nacionais, considera-se que os restantes
subsectores terdo comportamentos diferenciados
quando pensamos no tipo de producdo e na auto-
nomia da indUstria nacional face ao exterior.
Assim, neste cendrio, o subsector da Ceramica Es-
trutural continuard a apresentar uma dinémica mui-
to interessante (tal como visto também no Cendrio
1), na medida em que predominam os movimentos
de concentracéo e consequentes mudancas na es-
trutura industrial, acompanhadas de um predominio
de empresas com uma capacidade de venda alarga-
da, representando as empresas mais pequenas e de
cariz regional elementos residuais no conjunto da in-
dustria. Este facto gera, pois, posicionamentos no
mercado diferenciados, sob dois pontos de vista:

— do ponto de vista da concepcdo; as preocupacbes
a este nivel ndo se fixam, como em oufros subsec-
tores cerdmicos no caracter funcional e estético das
pecas mas antes no cardcter funcional e técnico
das mesmas. As preocupagdes recaem, aqui, quer
sobre o desenvolvimento de novas matérias primas
que apresentem melhores performances a nivel pro-
dutivo, quer sobre o cardcter técnico das pecas,
tanto mais que o desenvolvimento de produtos “a
medida” do cliente leva a que solucdes tecnica-
mente eficientes sejom imprescindiveis e constitu-
am a aposta das empresas j@ com provas dadas
ao nivel da eficiéncia produtiva. Quanto as empre-
sas mais pequenas que continuam a subsistir em
mercados de cariz local e regional, com base quer
em produtos de nicho, quer em produtos mais stan-
dartizados (apesar de ai a concorréncia ser mais
feroz), é ao nivel produtivo, mais do que de con-

cepgdo que se fixam os investimentos, embora
preocupacdo em conceber produtos tecnicamente
desenvolvidos tenha necessariamente que existir
uma vez que esta € uma vertente essencial no acom-
panhar do desenvolvimento da industria.

— do ponto de vista comercial; em primeiro lugar, a
crescente aproximagdo ao cliente final seja com o
desenvolvimento de produtos “& medida”, seja com
a constituicdo de servicos pds-venda com caracte-
risticas de apoio ao cliente é uma caracteristica es-
sencial atribuivel principalmente ds empresas mais
avangadas (que séo predominantes), de acordo com
os desenvolvimentos do cendrio. Em segundo lu-
gar, a deslocalizacdo produtiva para outros paises
(principalmente Norte de Africa e Europa de Leste)
criard néo sé oportunidades de entrada em novos
mercados por via da presenca nos mesmos, como
também permitird o busca de novos clientes em
perimetros geogrdficos mais alargados e a satisfa-
cdio destes com maior rapidez, o que alarga as opor-
tunidades de negdcio. O caso das empresas mais
pequenas, que ndo apresentam esta capacidade
funciona de duas formas: no caso do mercado in-
terno, continuardo a fornecer dreas locais ou regi-
onais, individualmente, mas com padrées de qua-
lidade elevados e concorrenciais ou associar-se-do
a empresas maiores produzindo tipos de produtos
mais diferenciados, com um grau de complexida-
de produtiva ou mesmo niveis de producéo que
ndo se enquadrem numa producdo de maior es-
cala e mais massificada.

Os restantes subseciores apresentaréo, também, com-
portamentos distintos. No caso da Cerémica Utilita-
ria e Decorativa, este & um cendrio que se apresenta
positivo j& que contempla uma situag@o em que a sub-
contratagéio produtiva é residual, o que implica o quase
desaparecimento da dependéncia face aos clientes (prin-
cipalmente estrangeiros) no que concerne & concepcao
e venda. As empresas deste subsector (tanto de porce-
lana como de faianca) generaliza-se entdo uma postu-
ra bastante dindmica que passa néo sé pela explora-
cdio de marcas préprias e nacionais, como fambém pela
construgéo de uma imagem de marca de qualidade e
prestigio, apelando & tradic@o cerdmica nacional. O
que acontece, entdo, ¢ uma de duas vias: as em-
presas maiores e mais bem dimensionadas apre-
senfam-se como “motores” gerando sinergias interes-
santes a partir do estabelecimento de relacdes quer com
suas congéneres ou empresas de oufros ramos de acti-
vidade, quer com empresas mais pequenas. No entan-
to, estas Ultimas apresentam-se claramente como de-
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pendentes das primeiras; cu hd um movimento con-
junto e simulténeo de grandes e pequenas empre-
sas no sentido da cooperacdo (e néo da integragéo)
ndo s6 para desenvolvimento de produtos como tam-
bém para entrada em novos mercados. No primeiro
caso, sdo as empresas mais bem estruturadas que op-
tam por uma estratégia de colaboracéo seja na drea
da concepgdo e desenvolvimento de produtos (a recor-
réncia a servicos de design externos, por exemplo) seja
na drea da comercializagéo (cooperacdo com empre-
sas de téxtil-lar, cutelaria ou vidro, para comercializa-
cGo conjunta em lojas ou grandes superficies comerci-
ais) ou ainda no estabelecimento de acordos de forne-
cimento de matéria-prima ou mesmo de producéo de
séries especiais por parte de empresas de qualidade
mais pequenas.

O caso dos subsectores de Sanitdrios e Pavimentos
e Revestimentos sdo, porém, aqueles que mais dife-
rem do que atrés foi descrito. De facto, apesar de tam-
bém aqui haver empresas nacionais dedicadas & pro-
dugdo de conceitos e produtos préprios, o que aconte-
cerd nesfe cendrio é a existéncio de uma fraca propen-
s@o o investimento por parte de nacionais que resulta
no predominio de uma producéo integrada em opera-
dores internacionais, e seguindo, portanto, uma estra-
tegia de grupo. Esta, tem, pois, efeitos ndo sé ao nivel
da presenca e entrada de grupos estrangeiros no mer-
cado portugués (significando forte concorréncia acres-
cida), mas também a nivel de uma propenséo acresci-
da para a presenca de pequenas “redes” confinadas
ao interior do grupo e em interaccéo com o exterior,
mas sem quaisquer efeitos sinérgicos a nivel nacional.

CONFIGURACOES TECNOLOGICAS

Tendo em consideracé@o os dois campos de desen-
volvimento tecnolégico aqui considerados, i.e., o no-
cleo central de tecnologias de producéio e as tecno-
logias de informagéo associadas, a situacao descrita
no presente cendrio, encerra em si dualidades que se
relacionam com direccionamentos diversificados no
investimento. Observa-se, entéo, que a nivel produ-
tivo nG@o sé os processos automdticos se encontrardo
difundidos e generalizados, como ainda a automati-
zacdo flexivel se encontrard presente em vdrios sub-
sectores (com predominéncia na cerédmica utilitdria e
decorativa e pavimentos e revestimentos).

No entanto, enquanto que os investimentos recaem
sobre a drea produtiva, é notério o desequilibrio em
relacdo as tecnologias de informagéo e comunica-
¢Go que, apesar de bastante desenvolvidas e utili-
zadas, sé-lo-Go de forma desigual néo sé no interi-

or das empresas como na ligacéo destas ao exteri-
or. No presente cendrio, temos entdo trés vectores
caracterizadores a realcar quanto o esta drea:

— Utilizag@o corrente de software de concepcéo

— Investimentos importantes em tecnologias de in-
formacgdo e comunicacéo com integracéo para
montante

— Difus@o desigual do uso das TIC's ao nivel das
varias empresas, com o predominio claro deste
tipo de funcdes nas empresas melhor dimensio-
nadas e um desenvolvimento ainda incipiente nas
restantes empresas, principalmente tendo em
conta o desenvolvimento da envolvente.

No caso do primeiro vector, este € um cendrio em que
o software ligado ao desenvolvimento e concepgdo
de produtos seja a nivel de desenho técnico ou de
conceptualizagdes 3D se encontra difundido de ma-
neira uniforme, quer no seio das empresas que detém
fungoes destinadas a esse fim, quer no caso de em-
presas especializadas em design cerdmico. No entan-
to, no que respeita aos processos de comunicacédo no
interior e no exterior das empresas, verificam-se desi-
gualdades relevantes: enquanto a comunicacéo in-
terna através de intranets parece ser de dominio geral
e de implantacdo generalizada dentro das empresas,
revolucionando mesmo processos e métodos de tra-
balho, @ comunicaca@o com o exterior, nomeadamen-
te no estabelecimento de redes de contacto com for-
necedores e clientes (extranets), parece sofrer alguns
entraves e pertencer apenas ao dominio das maiores
empresas. As empresas cujas dreas “imateriais” se en-
contram desenvolvidas de forma mais equilibrada, i.e.,
sem peso excessivo de algumas relativamente a ou-
tras, detém um grau de integracéo das tecnologias e
de comunicacéo relativamente elevado, principalmente
Se 0 COMPArarmos Com ds empresas que conseguem
o desenvolvimento das fungées, mas néo a capacida-
de de as integrar no todo empresarial.

CONFIGURAGOES ORGANIZACIONAIS

Aponta-se aqui uma clusterizagéo relativamente
densa, no sentido da intensidade de relacées esta-
belecidas. Néo se geram, no entanto, sinergias su-
ficientes para que se multipliquem servicos e com-
peténcias inerentes a toda a inddstria, havendo tam-
bém desequilibrios a este nivel. H4 empresas com
redes de ligagdo mais desenvolvidas que as restan-
tes, sendo por isso mais fortalecidas sem uma ge-
neralizag@o uniforme e muito homogénea.



De facto, o cendrio apresenta-se propicio & forma-
cao de redes e a um adensamento dos movimentos
de clusterizac@o, embora este seja mais propiciado
ou tenha como motor quer os grupos de empresas
(nacionais ou infernacionais) que desenvolvem no
seu interior sinergias e ligacdes que depois trans-
portam para o exterior, quer as empresas mais bem
estruturadas do sector que se desenvolvem um lar-
go conjunto de relagdes com empresas dentro e fora
do sector, criando nucleos privilegiados de troca de
informacdo e conhecimento, verdadeiras redes de
fluxos.

Hé, portanto, pdlos de “densidade” (numa légica
de formacéo de cluster) criados, havendo também
um vasto conjunto de redes de relacées que néo
implicam, no entanto, uma verdadeira “deslocali-
zacdo de fungdes”, com a amplitude tal como en-
tendida, por exemplo, no Cendrio 1, pelo que esta-
mos de facto na presenca de uma clusterizacao
“densa sem servicos”.

Ambas as caracteristicas referidas implicam algu-
mas particularidade no que toca &s questdes orga-
nizacionais, |d que ndo sé se verificam condiciona-
mentos & saida de funcdes de dentro da empresa,
como ainda, as alteragées na organizagéo do tra-
balho propiciadas pelo uso de TIC's néo tém aqui
expresséo téo elevada e revertem mais fortemente
a favor de algumas das empresas do sector.

Deste modo, segundo uma légica de alteracdes nas
configuracées organizacionais, o que temos aqui é,
de algum modo, um conjunto de mudancas importan-
tes mas que néo so se situam no dmbito mais restrito
daqueles nucleos que funcionam como motores,
como ainda tomam formas algo diferenciadas.

5.2.1. Movimentacoes
dos Agrupamentos
no Seio do Cendario 2

Em comparacéo com o Cendrio que consagrava a
cer@mica em rede, anteriormente descrito, o Cend-
rio 2 apresenta caracteristicas diferenciadas, uma
vez que, embora o subsector da cerémica estrutural
se apresente efectivamente com a mesma dinémi-
ca, os restantes subsectores sofrem algumas restri-
coes derivadas de movimentacdes estratégicas me-
nos ousadas (pelo menos em termos comparativos).
Hd&, assim, a destacar alguns elementos que, de for-
ma mais acentuada, subjazem as estratégias leva-
das a cabo pelas empresas e que s@o, no fundo,
inerentes s movimentagdes inter-agrupamento ve-
rificadas:

N

1. O estreitamento do nimero de empresas no Agru-
pamento 1, feito & custa da sua deslocag@o para
os Agrupamentos 1a), 2 e 3.

Para além do importante facto que é, em si,
redugdo para uma percentagem infima das em-
presas sem estratégia definida, o que é relevante
nesta movimentagdo tendo em conta as carac-
teristicas do cendrio, s@o dois factos tanto mais
significativos quanto sinftométicos da evolucao
positiva (do ponto de vista estratégico) do sub-
sector da cerémica estrutural.

O primeiro facto tem a ver com a generalizacéo
do factor qualidade &s empresas deste subsector,
deixando este de funcionar como factor diferencia-
dor, sendo mesmo possivel encontrd-lo em empre-
sas que confinuam a ndo apresentar estratégias
bem definidas e que, ou fornecem mercados lo-
cais/regionais ou se associom a empresas maio-
res, produzindo tipos de produtos mais complexos
ou em quantidades que néo sejam compativeis com
a massificagdo a que se assiste no resto do sector.
Também a maior parte das pequenas empresas de
cer@mica utilitéria e decorativa se liberfam da compe-
nente artesanal da producéo e optam por uma pro-
ducéio mais flexibilizada e contemplando tfipos de
produtos mais concorrenciais, o que acarreta néo
56 investimentos em tecnologia para melhoria dos
processos como ainda um alargamento notério da
gama de produtos de modo a tentar satisfazer um
conjunto mais alargado de clientes, embora continue
a existir uma dependéncia notéria face a estes no
que foca a questdes de design, comercializacdo, etc.
O segundo facto tem @ ver com um caminho
notério em direccdo & massificacdo da produ-
céo, o que apresenta uma relacdo efectiva com
tentativas de obtenca@o de uma eficdcia produti-
va muito superior aquela até ai obtida. Neste
caso, sdo uma vez mais as fusdes e aquisicdes
que funcionam como elementos catalizadores
desta légica produtiva, associada, por si sé a
grandes investimentos néo sé em tecnologia da
producéo e software especializado no seu pla-
neamento e controlo, como ainda na qualidade
da producéo, o que se traduz numa reducao efec-
tiva de custos que permite aumentos significati-
vos nas margens de venda dos produtos.

A passagem de um nimero significativo de em-
presas (subsectores de cerémica estrutural, sani-
téria e pavimentos e revestimentos) do Agrupa-
mento 2 para o Agrupamento 4.
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Esta movimentagdo é também de extrema relevén-
cia, uma vez que resulta de uma estratégia efectiva
de aproximacéo ao cliente final com alteracées ao
nivel do desenvolvimento e criacdo de uma nova
forma de “trabalho & medida” em relacdo estreita
com os clientes, ou através da constituicdo de ser-
vicos pés-venda que permitam um apoio ao clien-
te, na satisfacdo de dividas ou na resolugéio de
problemas varios quanto & aplicacéio de materiais.
No caso das empresas de acabamentos que efec-
tuam este reposicionamento, a légica que lhe estd
inerente tem a ver com as préprias exigéncias
que surgem naturalmente com a evolugdo do
mercado e que se associam de perto ndo sé a
respostas prontas ds alteracées nas tendéncias
de moda e aos curtos ciclos de vida dos produ-
tos, com a fundamental incorporacéio de design,
como também a tentativas de ultrapassar pro-
blemas que surgem com os excessivos niveis de
intermediagdo entre a producéo e a venda e que
conferem demasiado poder aos distribuidores.
Este afastamento demonstra-se efectivamente como
muito prejudicial ao posicionamento das empresas
produtoras que néo sé perdem o contacto com o
cliente final como se tornam dependentes de estra-
tégias de distribuicdo que lhes séo alheias.

No caso das empresas que #m participacdo de ca-
pital ndo nacional, obedecendo a directivas estraté-
gicas de grupos estrangeiros, os reposicionamentos
vé@io também no mesmo sentido, j& que, apds uma
concreta solidificacéo de estratégias de custos a le-
var a cabo, hd interesse em progredir para novas
formas de competir, sendo a passagem para uma
diferenciacéo pelo produto, um dos caminhos se-
guidos, até porque estas empresas, mais do que uma
l6gica de concorréncia interna, enfrentam uma légi-
ca de concorréncia a nivel mundial. De facto, tendo
em conta a configuracéo do cendrio, este movimento
surge de uma consciencializacéo da importdncia da
proximidade oo cliente e da necessidade de dar uma
resposta ndo so6 répida mas também & medida da-
quilo que é pedido e satisfazendo aguelas que se
vao progressivamente formando como as novas ten-
déncias da procura (ao nivel dos formatos, cores e
texturas, design das pecas, etc).

No caso das empresas de Cerémica Estrutural, a pas-
sagem de uma estratégia a outra, processa-se tam-
bém devido @ uma necessidade real de aproximacéo
ao cliente mas feita por uma via mais relacionada
com a oferia de solucdes & medida e efectivamente
com um cariz mais técnico, uma vez que a natureza
dos produtos condiciona estratégias de diferencia-

¢do pelo produto baseadas no design e nas tendén-
cias de moda, mas obriga-as a estarem necessaria-
mente associadas ao desenvolvimento técnico de
produtos, & sua adaptacéo “em obra” e ao seu en-
quadramento em obras de engenharia e arquitec-
tura que, tendencialmente e cada vez mais utilizam
produtos de ceréimica estrutural néo sé para exteri-
ores mas para inferiores e |& ndo s6 com funcoes de
estrutura mas igualmente com funcées decorativas.

A passagem de algumas empresas de Pavimen-
tos e de Cerdmica Utilitéria e Decorativa do Agru-
pamento 5 para o Agrupamento 7.

De forma sintética, a importéncia desta movimenta-
cao reside no facto de o novo posicionamento estra-
tégico das empresas ter por detrés uma predisposicdo
em abordar o mercado de novas formas, fazendo
ndo sé uso das novas tecnologias, mas aproveitando
as sinergias de um cluster em formacéo no seio do
cendrio. Quer-se com isto dizer que, as transforma-
¢Oes estratégicas operadas, no sentido de passar de
uma diferenciagdo pelo produto para uma venda
de conceitos ou uma alteracéo nas filosofias de distri-
buicdo resulta de um enquadramento especifico em
que o avango no senfido da proximidade do mercado
€ uma preocupacéo efectiva das empresas. A liberta-
¢dio do excesso de subcontratagdo produtiva por parte
de clientes estrangeiros, a progressiva cooperacéo
que se assiste enfre grandes e pequenas empresas e
uma légica de investimento em que o que se revela
produtivo e capaz de acrescentar valor & jé ndo sé a
tecnologia de fabrico mas também e cada vez mais
a tecnologia de suporte & comunicacdo e informa-
cbo, s@o caracteristicas que por si sé propiciam a
passagem verificada. No caso das empresas de ce-
ramica utilitdria e decorativa é notéria a presenca
de dois elementos: sdio empresas bem estruturadas
as que operam a passagem segundo dois principi-
os: o da multiespecializacéio em produtos de ceré-
mica utilitéria e decorativa complementares (faian-
ca, porcelana e terracota) ou néo, mas comerciali-
zados sob a mesma marca e o dos acordos com
empresas de fabrico de produtos complementares
(textil-lar, cristais, cutelaria ou madeiras, por exem-
plo) para comercializac@o em loja ou via internet.

No caso da Cerédmica de Pavimentos, o posiciona-
mento é apenas diferente pela natureza intrinseca
dos produtos: a comercializagao é feita tendo em
conta a possibilidade do cliente final construir am-
bientes de decoragao via internet ou nas lojas pe-
tencentes & fébrica, numa tentativa de ligar produ-



FIGURA 1.10.

Cendrio 2

Focalizada
(para nichos)

Flexibilizada

Massificada

Tipo de Oferta

Artesanal/
Local

Sem estratégia
definida Custos/Qualidade

Estratégias de

Estratégias de :
diferenciacéo

Estratégias de
diferenciacao

pelo produto - conceito
Estratégia de Negécio - distribui¢éo
No movimento:
i i ilitari O Ant
A - Utilitéria e Decorativa F - Utilitdria L a.ANtes
@® Depois

B - Estrutural

C - Estrutural

D - Estrutural, Sanitdrios e Pavimentos
e Revestimentos |

E - Refractarios

G - Pavimentos e Revestimentos
H - Pavimentos e Revestimentos
e Utilitaria e Decorativa
- Estrutural, Pavimentos
e Revestimentos e Utilitéria

cGo e comercializac@o sem a intervencao téo pre-
ponderante de intermedidarios (que continuam a
existir, mas agora G sob a forma de grandes gros-
sistas que vendem o conceito de “material de cons-
trugdo”) e a distribuicdo, tendo a prépria nocéo de
deslocalizacéo produtiva associada, pode mostrar-
se como um movimento ambicioso, na medida em
que o conhecimento dos mercados externos (pro-
piciado ou ndo pela pertenca a grupos internacio-
nais ou pela participacéo destes no capital da em-
presa) se mostra decisivo na implementagéo de re-
des de distribuigdo préprias fora do territério naci-
onal. Nao podemos, no entanto, esquecer que séo
em grande medida, e |& no presente cendrio, as
tecnologias de informacéo as grandes responsd-
veis ndio s6 pelas novas formas de comércio (a vi-
sualizacéio 3D do ambiente a decorar com o pavi-
mento e revestimento, seja casa, escritério ou edifi-

5.3. Cenari

cio), como pela prépria criacdo de “redes de co-
mercializagdo virtuais”, que permitem o registo de
uma encomenda feita a partir de qualquer parte
do globo, e uma entrega rapida através da consti-
tuigGo de armazéns e entrepostos com localizacdo
estratégica (em termos da sua proximidade a véri-
os mercados de consumo) e & ndo so situados no
pais de onde originariamente partiu a producéo.

No presente cendrio observam-se, de forma clara,
algumas questées relevantes:

1. E visivel o predominio do capital estrangeiro em

alguns sectores de actividade onde a rentabili-
dade é mais notéria;

'H“.“‘!!1ﬂ‘g*%
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2. Verifica-se ser bastante incipiente o uso de
TIC’s, bem como o aproveitamento das suas
potencialidades;

3. Existe um fraco grau de clusterizac@o, sendo esta
Ultima muito virada para o interior das empresas
ao invés de se assistir a proliferacéo de fornece-
dores especializados e outros servigos associa-
dos, bem como as relagdes com outros sectores;

MERCADOS E PRODUTOS

O presente cendrio pode considerar-se como aquele
em que ocorrem algumas alteracées significativas no
seio do sector, se bem que néo sejum uniformes, nem
sequer extensiveis a todos os subsectores que o com-
poem. De facto, o que aqui se verifica € uma transfor-
macdo gradual e no sentido positivo, de alguns subsec-
tores de actividade, enquanio que outros parecem defi-
nitivamente sofrer alguma estagnagéo, que ndo permi-
te o levar a cabo de uma estratégia coerente de auto-
sustentag@o produtiva que tanto beneficiaria o sector.
Comecando pela situagéo verificada no subsector de
Ceramica Estrutural, e levando em conta que é
este, aquele que, no presente cendrio, maiores trans-
formacgées sofrerd, hd que referir duas questdes:

— Em primeiro lugar, verificam-se os movimentos
de concentragéo e fuséo empresarial que néo sé
permitem um aumento dimensional das empre-
sas em laboracéo, como ainda as tornam pre-
dominantes na estrutura industrial, o que apre-
senta vantagens segundo dois pontos de vista: a
capacidade produtiva e de movimentacdo no
mercado é acrescida, o que beneficia a capaci-
dade concorrencial; a definicdo de estratégias
mais estruturadas e coerentes, associando capa-
cidade de produzir com fungdes a montante e a
jusante, impde-se de forma mais premente, o que
leva também a actuacdes mais coerentes peran-
te as exigéncias do mercado.

— Em segundo lugar, constata-se o desaparecimen-
to progressivo de muitas das pequenas empre-
sas do sector, essencialmente por trés vias possi-
veis: a fusd@o entre estas, que origina a criagdo
de empresas mais bem dimensionadas; a absor-
céio por parte de empresas maiores, passando
as primeiras a funcionar como unidades produ-
tivas de menor escala ou dedicadas a produtos
especiais; ou, finalmente, a faléncia por incapa-
cidade concorrencial ou por reaccéo as crises ci-
clicas sofridas pelo sector da Construgéo Civil, o
cliente principal das empresas do subsector.

No que respeita quer ao subsector de Ceréimica de
Acabamentos (que agrega pavimentos e revestimen-
tos e sanitdrios), quer ao subsector de Cerémica Utilita-
ria e Decorativa, os desenvolvimentos séo menos bené-
ficos e é notéria a presenca de capital estrangeiro em
grande parte da industria. De facto, no primeiro caso (o
da cerémica de acabamentos), o facto de a produgdo
massificada ser predominante e das préprias quanfida-
des produzidas serem em escala elevada de modo @
proporcionar poupancas de custos considerdveis, em
simulténeo com preocupagdes com eficiéncia produti-
va que se tornam evidentes e necessdrias, torna o sec-
tor evidentemente apetecivel por grupos estrangeiros
(nomeadamente na drea cerémica), pelas vantagens
concorrenciais que oferecem. No caso do subsector
Sanitdrio este facto forna-se ainda mais evidente, es-
sencialmente por serem poucas as empresas presentes
no mercado portugués e, ainda menos, a nivel mundi-
al, facto que torna mais feroz a competicéo e, evidente-
mente, a procura de unidades produtivas que ofere-
¢am capacidade concorrencial acrescida, seja por via
da qualidade produtiva, seja por via dos precos prati-
cados ou de alguma drea da cadeia de valor mais de-
senvolvida e, portanto, capaz de acrescentar valor ao
produto final, face & concorréncia.

Se falarmos na Cer@mica Utilitaria e Decorati-
va, a situacdo apresenta-se substancialmente dife-
rente [& que a questdo néo se relaciona tanto com
a presenca de capital estrangeiro, mas muito mais
com uma dependéncia elevada da subcontratacéo
produtiva predominantemente, por parte de estran-
geiros, com tudo o que esse facto implica. Nao sé o
fabrico de produtos nacionais & incipiente, como a
prépria estruturagéo e efectivacdo da venda de con-
ceitos é quase inexistente, o que é representativo de
uma inoperéncia elevada em termos de criagéo de
novos produtos ou mesmo de acrescento possivel
de valor a produtos j@ existentes e ndo originais.

TECNOLOGIA

A generalizag@o na automatizagéo do processo pro-
dutivo parece ser uma caracteristica acentuada nes-
te cendrio, tanto mais que é extensivel a todos os
subsectores de actividade e evidencia investimentos
relevantes, nas diversas dreas do processo. A dimi-
nuigdo das operacdes de cariz manual e a progressi-
va automatizag@o dos processos denota pois, os avan-
cos verificados nesta drea, com equipamento cada
vez mais adaptado &s necessidade do sector cerdmi-
co e mais capaz de provocar aumentos de produtivi-
dade e melhorias de qualidade nos produtos.



No entanto, ndo sé a automatizacéo de uma forma
geral se apresenta como elemento relevante, como a
automatizagdo flexivel comega a difundir-se com algu-
ma regularidade no seio do sector, elemento com tanto
mais relevéncia, quanto sabemos ser importante para
uma reorientacGo estratégica do sector a aposta clara
em mecanismos de diferenciacéo, que passam tam-
bém pela diferenciacdo conseguida a nivel produtivo.
De facto, comegard a notar-se, ainda que de forma
incipiente, néo s6 uma maior ligagdo entre a concep-
¢do e a produgdo através da incorporacéio de ferra-
mentas de design (nomeadamente CAD) na drea de
concepgéo da empresa ou directamente no processo
produtivo, como ainda a substituicéo de maquinaria
no sentido de tornar a producéo efectivamente mais
flexivel. A possibilidade de substituir facilmente moldes,
produzir pegas diferenciadas na mesma mdquina ou
incorporar linhas de fabrico capazes de produzir pro-
dutos diversificados, séo elementos com uma impor-
tancia crescente para o sector, uma vez que podem
permitir, quando conjugados com estratégias de comer-
cializacéo bem delineadas, a apresentacéo de um maior
valor acrescentado aos olhos do consumidor.

No que toca a difusao e disseminacéo das
TIC's, ter-se-Go que considerar dois aspectos fun-
damentais: por um lado é ainda incipiente o seu
uso; por outro lado, observa-se um desequilibrio
notério na introdugéo das mesmas no seio das em-
presas, nomeadamente através do privilégio dado
a algumas dreas em detrimento de outras.

Quanto ao primeiro ponto, é notéria a fraca difusdo de
TIC’s no sector que, embora tendo expresséo significa-
tiva nas empresas mais bem dimensionadas, principal-
mente na comunicacdo a nivel interno (infranets), mais
do que com o exterior (internet ou extranef), ndo a fem
em empresas de menor dimenséo, que continuam a
fazer uso incipiente deste tipo de tecnologias. Néo obs-
tante este facto, notar-se-@o alguns avancos nesta drea,
tanto mais que reestruturacdes internas e redefinicao
de posicionamentos face ao mercado implicam, neces-
sariamente, alteracées a este nivel, sendo as novas for-
mas de comunicacdo e informacéo, uma ferramenta
imprescindivel de adaptacéo ao modo de funcionamento
do “ambiente exterior” da empresa.

Relativamente aos desequilibrios encontrados no que
toca as dreas funcionais privilegiadas pelas empresas
com uma dotacdo relevante de TIC’s, interessa referir
ndo sé que o facto de a grande maioria dos investi-
mentos ter sido direccionada ao longo do tempo para
a drea produtiva, descurando as restantes dreas fun-
cionais da empresa, contribuiu para a efectivacéo des-
ses desequilibrios, como ainda se verifica que a gran-

de maioria dos investimentos nesta érea se fazem mais
por via da presséo exterior e do “efeito demonstra-
¢do” do que por iniciativa interna. Quer-se com isto
dizer que o principal motivag@o para a introducéo de
TIC's tem mais a ver com uma necessidade imperiosa
de acompanhar a concorréncia e de reproduzir inves-
timentos que j& deram provas do seu sucesso noutras
unidades, do que propriamente com uma estratégia
assumida de inovacdo empresarial, que tenha como
um dos seus vectores enfrentar o futuro, cada vez mais
a caminho da informatizacéo.

CONFIGURACOES ORGANIZACIONAIS

A situacdo observada neste cendrio, reflecte uma in-
dustria que se apresenta com poucos fornecedores
especializados e outros servicos associados e pratica-
mente sem relacdes com outros sectores, mas com
relagdes estabelecidas infrasectorialmente. O que se
passa &, efectivamente, uma situagéo em que existi-
réo movimentos no sentido de uma clusterizacéo, mas
em gue esta sendo pouco densa, néo permite, tam-
bém, alteracées significativas a nivel de contetdo or-
ganizacional dentro das empresas. Quer-se com isto
dizer que as empresas do sector, se mostrardo capa-
zes de avancos significativos no que toca a movimen-
tos de associac@o e cooperacdo entre si e mesmo no
que respeita a uma recorréncia a alguns servicos es-
pecializados para o sector cerdmico, desenvolvendo
sinergias no sentido quer de poupanca de custos, quer
de desenvolvimento de produtos e solucées tecnologi-
cas & medida das suas necessidades, com inputs e
outputs para ambas as partes, mas que estes movi-
mentos ndo se mostrardo suficientemente significati-
vos para que seja possivel identificar alteracées claras
na forma de organizar a empresa e os modos de tra-
balho. O facto da prépria deslocalizacdo produtiva
ser um fenémeno limitado e néo se operarem, por-
tanto, movimentos de “separacao” de funcées, com
polos de produgdo geograficamente afastados dos
polos de concepgdo ou comercializacéo, leva a que a
necessidade de alterar a macroestrutura néo seja téo
imediata, e muitas vezes, nem sequer apercebida.

Hé&, no entanto, alguns exemplos que importa refe-
renciar, como ¢ o caso da forma como se desempe-
nham as fun¢des imateriais (concepcéo, gestao e
controlo da producéo, comercializacgo e marke-
ting), que é diferenciada e vé a sua importéncia den-
tro da organizagéo crescer, o que implica novas for-
mas de departamentalizacéo ou, pelo menos, de
comunicagdo interdepartamental, que anteriormente
ndo existiom. Passa a haver uma necessidade real
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de articular as diferentes funcées empresariais, ad-
quirindo estas o mesmo tempo, maior indepen-
déncia. O Unico sendo é que este facto ndo sé ndo
é extensivel a todas as empresas como ainda se ve-
rifica mais claramente nas empresas melhor estru-
turadas e eventualmente mais organizadas do pon-
to de vista estratégico. Nas restantes, a predomi-
ndncia & ainda de estruturas simples ou departa-
mentalizadas por fungdes mas ainda com uma hie-
rarquizac@o excessiva e com pouca flexibilidade a
nivel da organizacao do trabalho: é incipiente o tra-
balho em equipa, por exemplo.

Também a utilizac@o de suportes on-line e o grau
de utilizacdo de TIC's é factor de mudanca, jé que
revoluciona grandemente “modos de fazer” e de
pensar a organizacdo, mas também aqui os efeitos
que se fazem sentir ndo sao ainda notérios, até por-
que o seu uso apresentard uma fraca e desequili-
brada disseminacdo e serd limitado a apenas algu-
mas empresas.

5.3.1. Movimentacoes
dos Agrupamentos
no Seio do Cenario 3

O Cendrio 3, apresenta-se efectivamente como um
cendario de dualidades uma vez que coexistem em si
caracteristicas que evidenciam diferengas no ritmo/
rapidez de evolucGo em alguns dominios directa (e
também indirectamente) ligados & capacidade com-
petitiva das empresas do sector.

De entre os movimentos que efectivamente se ob-
servam, importa salientar trés deles, tanto mais sig-
nificativos quanto capazes de traduzir especificida-
des concretas do cendrio em causa:

1. Passagem de algumas empresas (de cerémica uti-
litdria e decorativa) do Agrupamento 1 em direc-
cdo ao Agrupamento Ta).

A par de outros dois movimentos de passagem a
partir do Agrupamento 1, aquele aqui realgado
apresenta um interesse acrescido, na medida em
que as empresas em causd, deixam revelar uma
alteracéio no seu posicionamento, feita néo tan-
to & custa de um reposicionamento estratégico
mas sim de algumas alteracées relevantes a ni-
vel produtivo (que implicam, também, alteracdes
noutras dreas funcionais). Assim, o que se revela
de interesse maior é que as referidas empresas,
apesar de apresentarem claramente, e ainda,
uma dependéncia bastante grande da subcon-
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tratacé@o produtiva por parte de terceiros (nGo evi-
denciando o desenhar de uma estratégia defini-
da para o mercado) tentam & flexibilizar a sua
producéo, de modo a que a capacidade de res-
posta seja efectivamente mais adequada ds exi-
géncias do mercado e seja simultaneamente pos-
sivel diminuir a dependéncia quanto & concep-
cdo de novos modelos, que acabam sempre por
safr da fébrica sem a marca do produtor e nor-
malmente para destinos desconhecidos por este.

Passagem de empresas de cer@mica utilitdria do
Agrupamento 5 em direc¢éo ao Agrupamento 7.

No caso do presente cendrio, e tendo em conta
as especificidades de cada subsector cerémico,
seja no que foca aos diferentes graus de desen-
volvimento por estes apresentado (produtivo e,
nomeadamente, estratégico), seja na sua maior
ou menor insercdo nos movimentos de concor-
réncia infernacional (o facto de pertenca a gru-
pos estrangeiros, por exemplo, é disso indicati-
vo), hé que referir que o comportamento de al-
gumas empresas de cerdmica utilitaria (e fala-
mos aqui de porcelana utilitéria) vai no sentido
da passagem de estratégias em que o foco pre-
dominante é o produto com a sua variedade de
decoracdes e formatos (assim como a apresen-
tacdo do mesmo no mercado) para outras for-
mas mais complexas, em que o produto é vendi-
do dentro de um ambiente de decoracao total
(aproveitando tendéncias recentes do mercado
em absorver este tipo de solugées, facto mais re-
cente ainda no caso do mercado interno) com os
respectivos produtos em complementaridade. No
entanto, hé ainda que realcar questdes como a
de uma evidente tentativa de associagéo a gran-
des distribuidores internacionais, para penetra-
¢do em mercados com produtos inseridos numa
politica de marcas préprias, a par de uma identi-
ficacéo clara de quais os publicos e segmentos
do mercado a atingir e a que precos.

A transferéncia de algumas empresas do Agru-
pamento 6 para um novo Agrupamento 8.

Este caso é tanto mais sintomdtico quanto se situ-
am aqui as empresas gue operaram umad passa-
gem estratégica de diferenciacdo pelo produto para
uma diferenciagéo mais avancada, mas com uma
manutengdo da producdo em nicho de mercado.
O que se passa, efectivamente, e com uma peque-



na percentagem das empresas (é de notar a pe-
quena dimensdo dos préprios agrupamentos) é um
avango no sentido de, apds uma efectiva afirma-
¢éo no mercado através da comercializacao de um
produto com caracteristicas que o diferenciam da
concorréncia e que se enquadra em nichos muito
especificos (o caso da loica em grés para microon-
das no caso da cerémica utilitéria e decorativa ou
mesmo dos azulejos no subsector de pavimentos e
revestimentos), tentar, finalmente, e fazendo uso de
possibilidades de cooperac@o e associacdo, novas
formas de estar no mercado.

O facto de, no Cendrio 3, ser notério o fraco de-
senvolvimento no uso de Tecnologias de Informa-
céo e Comunicacdo principalmente no que toca
as relacdes da empresa com o exterior, leva-nos a
referir que os novos posicionamentos no mercado
ndio passam efectivamente por af de forma explici-
ta (o caso do uso da infernet como meio privilegia-
do de comercializagéio e comunicagdo com clien-

tes, por exempo), mas antes por algumas formas
de cooperacéio empresarial em que se incluem, quer
unides a grandes distribuidores para um aprovei-
tamento de canais de distribuicéo & implantados
no mercado, quer contactos proximos com forne-
cedores de produtos complementares (o caso, por
exemplo, de fabricantes de pavimento ristico que
comercializam em conjunto o pavimento, lareiras
e moéveis em madeira), fornecendo solugoes glo-
bais de decoracéo, tal como | referido.

5.4. Cendario
Fracas Movimentacoes
Estrategicas

O cendrio aqui apresentado pode considerar-se, face
as evolucdes observadas, como aquele que apre-
senta uma situacdo mais préxima do estado actual
do sector, se bem que pressuponha o desenrolar de
evolucgdes (significativas, embora lentas) nas varid-
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veis-chave estruturantes do cendrio. De facto este
Oltimo apresenta-se como uma realidade futura ca-
racterizada por dois elementos principais:

— uma lenta continuagéo de actuais movimentos
benéficos para a industria no seu todo, como é o
caso do surgimento de novas configuracées na
estrutura industrial, consubstanciadas na redu-
¢Go de uma excessiva atomizacdo e de um mo-
vimento de contrapartida com redimensionamen-
to e fortalecimento das empresas que se man-
tém em laboragéo;

— uma manutencdo dos elementos negativos para
a afirmagéo competitiva das empresas nacionais:
excessivo peso da subcontratacdo produtiva por
parte de estrangeiros; fraco investimento em fac-
tores imateriais capazes de conferir vantagens
competitivas @ indUstria; criacdo insuficiente de
fornecedores especializados afectos ao sector
cerémico, desde equipamento/maquinaria espe-
cifica para o sector, até ao fornecimento especia-
lizado de matérias primas, servicos, etc.

ESTRATEGIAS DE MERCADOS E PRODUTOS

O presente cendrio, no que toca ao subsector da
Ceramica Estrutural, albergard uma lenta evolu-
cao (por vezes paragem) do ritmo do processo de
fusdes e redimensionamento por parte das empresas
nacionais (ou estrangeiras presentes no pais) e a con-
sequente manutencdo de uma estrutura industrial ato-
mizada, constituida por pequenas empresas com for-
necimentos locais e regionais a par de outras melhor
estruturadas, com maior capacidade produtiva.

O subsector apresenta, pois, alguma incapacidade de
renovagdo, ndo obstante os esforcos levados a cabo
pelas empresas que optam por um posicionamento es-
tratégico mais bem delineado e que conseguem rees-
fruturagdes internas que aumentam a sua eficiéncia e
as tornam mais concorrenciais. As pequenas empresas
continuam, ainda, a subsistir segundo uma légica de
subcontrato para construtores civis locais (e eventual-
mente alguns estrangeiros), com baixos niveis de pro-
dugéo e sem realizarem qualquer esforco de investi-
mento de renovagao, reproduzindo, portanto, a légica
continuada de fabrico com baixo valor acrescentado e
com custos mais elevados que a concorréncia.

Aqui, a capacidade de investimento no exterior e de
melhorias interessantes na performance global do sub-
secfor, encontra-se ndo sé confinada e associada as
maiores empresas, como se mantém uma situacéo
perniciosa de imobilismo que torna o mercado mais

permedvel & concorréncia estrangeira (nomeadamente
por parte de produtores espanhdis), a pregos muito con-
correnciais. Ao invés de menos empresas mais bem di-
mensionadas e com maior capacidade, alarga-se ain-
da mais a distdncia que separa empresas competitivas
(pelos custos) de empresas “sobreviventes”. A estas Glti-
mas, caso ndo tenham possibilidades de se manter no
mercado, resta desaparecerem, serem integradas em
empresas de maior dimenséio ou, por outro lado, ence-
tarem estratégias de nicho que se revelem interessantes
face & procura. Este dltimo facto, apresenta-se, eventu-
almente, como uma solugéio importante, até porque @
alteragéo nas caracteristicas da procura e clientes cada
vez mais interessados em solucdes & medida e em pro-
cessos de decoracGo/redecoracéo de primeiras e se-
gundas habitagées, leva a que seja cada vez mais per-
tinente levar a cabo estratégias produtivas deste fipo.
Quanto aos restantes subsectores, a situacdo caracte-
riza-se pela efectiva presenca de capital estrangeiro
naqueles que se apresentam capazes de gerar econo-
mias de escala na produgéo, com parte das empresas
nacionais integrando de forma passiva grupos estran-
geiros com actividade internacional. Uma situacao
deste tipo, propicia, pois, um movimento sinérgico em
que pode existir um aproveitamento do conhecimento
dos mercados exteriores e dos canais de distribuicdo
& constituidos pelo grupo, por parte da empresa sedi-
ada em ferritério nacional, a par do movimento inver-
so por parte do grupo em que estas se integram, para
entrada no mercado portugués. Os subsectores de Pa-
vimentos e Revestimentos e de Sanitéarios sdo
os mais permedveis a esta situacdo, j& que nacional-
mente contém poucas empresas mas com grau de
rentabilidade elevado e com estratégias produtivas bem
definidas, pelo que, é nesta drea que o Investimento
estrangeiro é mais frequente, com a desvantagem dos
centros decisores se encontrarem, na maioria dos ca-
sos, fora do pais e a estratégia produtiva fazer parte
de uma estratégia internacional de grupo.

Para além desta situacéo, apresenta-se ainda o pre-
dominio do subcontrato para estrangeiros (principal-
mente no caso da cerémica utilitéria e decorativa) com
as respectivas consequéncias a dois niveis distintos:

— por um lado, o internacionalizacéo continua a
revestir-se de formas incipientes, através de agen-
tes que se ocupam de todas as operacées de com-
pra, sendo as empresas nacionais incapazes de
entrar em mercados externos com conhecimen-
to aprofundado dos mesmos a qualquer nivel;

— por outro lado, a venda sistemdtica de um produto
indiferenciado, cujas caracteristicas sdo quase sem-



pre totalmente definidas pelo cliente e a depen-
déncia deste tipo de postura passiva face ao mer-
cado, potencia situacdes em que néo sé hd impos-
sibilidade de venda de um produto préprio, como
ainda é quase impossibilitada a criacéo e venda de
produto com marca propria e o desenvolvimento
de estratégias comerciais mais complexas.

Desta feita, o cardcter marginal dos produtos e con-
ceitos nacionais serd visivel e notério, propiciando a
manutengéo de uma indUstria pouco dindmica,
movida apenas por exigéncias exteriores de quali-
dade, eficiéncia produtiva e design, exceptuando
alguns casos de exceléncia que conseguiram levar
a cabo uma estratégia, integradora da experiéncia
e conhecimentos produtivos com o desenvolvimen-
to de factores imateriais dentro da empresa que
acrescentam valor ao produto vendido.

ESTRATEGIAS TECNOLOGICAS

O presente cendrio define a coexisténcia de tecno-
logia menos avancada com elementos automatiza-
dos no processo produtivo, na medida em que a
difusdo da automatizacéo néo é extensiva a todo o
sector, mas sim, predominante nos subsectores mais
propensos & massificacdo produtiva e a uma pro-
ducdo em linha gue permita uma possibilidade maior
de integrac@o das tecnologias em questdo.

A fraca expresséo da automatizacao flexivel, se bem
que muitas vezes possa verificar-se derivada de op-
coes estratégicas claras por via de uma produgéo mais
massiva (e, porfanto, fendo de obedecer a critérios de
eficiéncia produtiva, o que implica, & partida varieda-
de um pouco mais limitada), gera, no entanto, algu-
mas consequéncias que derivam exactamente da fra-
ca capacidade de inovar ao nivel produtivo: produtos
continuamente com fraco valor acrescentado; pouca
variedade de gamas; dificuldade no acompanhamento
répido e atempado das alteracdes nos gostos dos con-
sumidores e das tendéncias de moda.

Considera-se, igualmente que se verificard uma difu-
sdo desigual das tecnologias de informacéo e comu-
nicacdo (TIC’s) quer no interior das empresas, quer
no estabelecimento de relacées entre empresos. Esta
relacéo desigual relaciona-se e é condicionada por
dois vectores principais: por um lado as estratégias
empresariais dominantes, por outro lado, a estrutura
industrial vigente. O facto de, os investimentos reali-
zados na industria serem predominantemente direcci-
onados para a drea produtiva em detrimento das ére-
as imateriais, e de se registarem diferencas substanci-

ais na importéncia estratégica de algumas éreas fun-
cionais para a competitividode da empresa, leva ao
acentuar dessas desigualdades. Enquanto que no caso
da Ceramica de Pavimentos e Revestimentos,
o avanco consideravel ao nivel tecnolégico e na drea
de producéo, faz com que a diferenciagéo competiti-
va se centre bastante nas caracteristicas do produto e
na sua comercializagdo, “forcando” naturalmente a
que os investimentos sejam mais direccionados para
as Greas de concepgdo e de comercializacéo, o caso
da Ceramica Estrutural é bastante distinto, j& que
as reestruturacdes em curso no cendrio levam a que
os grandes investimentos se fixem mais predominante-
mente na drea produtiva (incluindo gesté@o e controlo
pela produgéo). Jé a estratégia do subsector Sani-
tario ¢ diferenciada, essencialmente porque o facto
do produto ter ciclos de vida mais longos e néo estar
tdo sujeito a tendéncias de moda, a par de um nivel
tecnolégico dentro da média do sector (a nivel mundi-
al) leva a que os processos de comunicacéo a nivel da
drea comercial sejom essenciais para o prosseguimento
de estratégias competitivas. O subsector de Ceréimi-
ca Utilitaria e Decorativa, apresenta outras ca-
racteristicas de investimento. Se por um lado temos a
produgdo de porcelana utilitdria com um desenvolvi-
menfo acentuado da drea de concepcdo e algum de-
senvolvimento na drea comercial, por outro lado, a
faianca apresenta questées estruturais graves, com um
peso do investimento ainda muito centrado na produ-
céo, mais do que nas dreas imateriais da empresa.

CONFIGURACOES ORGANIZACIONAIS

Estamos na presenca de movimentos escassos de re-
lacionamento com entidades directa ou indirectamen-
te envolvidas nas relacoées empresariais, |& que hd,
efectivamente, uma fraca multiplicagéo de activida-
des afins no interior do sistema (entendido o sistema
como incluindo o sector cer@mico no seu todo).

As consequéncias inerentes a uma clusterizagéo po-
bre, que neste caso se apresenta também escassa,
v@o no sentido da existéncia de fracas alteracoes
ao nivel da organizagdo da macroestrutura e da
constituicdo de redes de subcontratagdo suficiente-
mente fortes para promoverem o surgimento de
novas fungdes (ao servico da empresa mas exterio-
res a ela), o que promove, simultaneamente a ma-
nutencéo do mesmo tipo de estruturas organizacio-
nais que hoje se encontram no sector.

Este facto, néo invalida porém que algumas altera-
coes se verifiquem, |G que existem novas formas de
trabalho que se impoéem seja por via de alteracoes
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tecnolégicas, seja por via de alteracées estratégicas
do foro da internacionalizacéo (com deslocalizacéo
produtiva) ou de novas formas de organizacéo em-
presarial (alguma subcontratagdo de servicos e es-
vaziamento de funcées do interior da empresa). No
entanto, estas sdo, efectivamente, muito localiza-
das e ligadas ou a empresas pertencentes a grupos
(a partilha de recursos/funcées é frequente) ou a
empresas com formas mais avangadas de estar no
mercado, nas quais é mais notéria uma “desinte-
gracdo vertical”, feita & custa de algumas activida-
des que, representando custos fixos elevados para
a empresa s@o subcontratadas.

Néo hd, pois, e ainda, uma clusterizacéo do sector
no verdadeiro sentido do termo, mas antes, um ini-
cio de estabelecimento de contactos e relagées in-
ter-empresariais, com clientes, fornecedores especi-
alizados (que comecam lentamente a despontar) e
entidades vérias de investigacdo, que se véo desen-
volvendo e abrindo novas possibilidades para a for-
macdo de um cluster futuro.

5.4.1. Movimentacoes
dos Agrupamentos
no Seio do Cendrio 4

A conjugacdo das caracteristicas de cendrio atrds re-
ferenciadas leva a que as préprias movimentacées
de agrupamentos no seio do cendrio, tomem uma
forma menos dindmica, efectivamente mais restrin-
gida a apenas alguns agrupamentos e de forma mais
evidente no que respeita a certos subsectores:

1. Diminvi¢@o pouco acentuada do Agrupamento
1, com passagem de algumas empresas para os
agrupamentos 2 e 3.

Este movimento pouco acentuado, deve-se a qua-
tro ordens principais de factores:

— o facto de se verificar a faléncia de algumas
das empresas de Ceramica Estrutural e de Ce-
ramica Utilitéria e Decorativa, pela sua inca-
pacidade de concorrer face a empresas mais
bem estruturadas, seja por uma questdo de
qualidade, seja por uma questdo de custos e
precos associados aos produtos. Este facto,
faz, obviamente, desaparecer um conjunto
vasto de empresas que se encontram em situ-
acdo concorrencial muito fragil.

— A passagem de algumas das empresas para
os agrupamentos 2 e 3, resultante de altera-

cOes estratégicas por parte destas deve-se es-
sencialmente ao facto de, no presente cend-
rio, se detectar facilmente uma transforma-
gdo positiva naquele que é o posicionamento
nas empresas de cer@mica estrutural. De fac-
to, ndo sé se detecta claramente uma defini-
cdo estratégica anteriormente inexistente (é
efectivamente tracado um caminho de futu-
ro, pelo menos, a médio prazo) como tam-
bém sdo essencialmente dois, os caminhos es-
colhidos:

— o redimensionamento industrial conseguido &
custa de processos de fusao e aquisicdo que
permite o aumento dos niveis de producéo a
caminho de uma massificacéo progressiva que
€ mais exigente néo s6 ao nivel do controlo
do processo produtivo (que incorpora um grau
de automatizagdo muito superior) mas tam-
bém ao nivel da qualidade;

— uma defini¢do estratégica em busca de um ni-
cho de mercado (focalizacéo) aproveitando o
possibilidade de, com uma capacidade produ-
tiva limitada, dedicar-se & producéo de peque-
nas séries de produtos mais complexos e com
grau superior de exigéncia em qualidade;

2. Passagem de um nimero significativo (ainda que
limitado) de empresas de Cerémica Estrutural e
de Cerdmica Sanitdria do Agrupamento 2 para o
Agrupamento 4

Por via, essencialmente, de um investimento ele-
vado em factores de pendor imaterial que per-
mitir@o o encetar de estratégias de diferenciacéo
pelo produto, mas continuando a ter um tipo de
oferta massificada, em larga escala. H&, no en-
tanto, que referir as diferengas substanciais que
se encontram entre as empresas de Cerdmica
Estrutural e de sanitérios que seguem este cami-
nho. De facto, enquanto que o reposicionamen-
to estratégico no caso da cerdmica estrutural se
fixa essencialmente na sua capacidade de se li-
gar cada vez mais e de forma progressiva ao
consumidor final, tornando-se tecnicamente apta
para oferecer solucdes & medida do cliente, adap-
tadas a obras especificas, fugindo, através do de-
senvolvimento de certas gamas aos produtos
mais correntes e sujeitos a maior concorréncia,
no caso da cerémica de sanitdrios, o foco é dis-
tinto. Neste caso, a diferenciac@o estratégica face
a situagdo anterior, relaciona-se nédo tanto com
o cariz técnico que os produtos passam a incor-



porar, mas sim com o tentativa de alargamento to estratégico deste tipo, implica que, a par de

de gamas, no sentido da comercializagéio de pro- uma diferencia¢do claramente situada ao nivel
dutos nGo sé com design mais variado (dentro do design e concepcdo de produtos com carace-
das limitagdes conhecidas) mas com capacidade tristicas que os distingam da concorréncia, se
de se integrarem facilmente em “ambientes” de acrescentem ainda outros elementos de diferen-
decoragdo variados e cada vez mais requeridos ciag@o que se situam quer ao nivel da venda (ndo
pelos clientes. ié de um produto, mas de um conceito), quer ao

nivel de formas inovadoras de distribuicdo. Quer
Algumas movimentagées significativas do Agru- isto dizer que, a estratégia primordial passa a
pamento 5 em direccGo ao Agrupamentos 7. ser agora, por exemplo, a de integrar o produto

com aqueles que lhe séo complementares e efec-
Estas, efectuam-se essencialmente devido a ter- tuar uma venda conjunta (o conceito de venda
mos empresas de pavimentos e revestimentos e de servicos de mesa acompanhados de cutela-
de cerdmica utilitéria que, pelo facto de apre- ria, cristais, téxtil-lar, efc.) ou ainda, no campo
sentarem uma efectiva consolidagéo estratégica da distribuigéio, a associacdo a grandes distri-
em torno da diferenciacao pelo produto, conse- buidores tirando vantagem de uma rede ja cons-
guem avancar para estratégias (também de di- fituida ou, pelo contrério, algo que envolve uma
ferenciag@o) mais complexas e envolvendo re- quantidade maior de recursos: o desenvolvimento
cursos s6 possiveis de mobilizar por empresas ou a constituicdo de raiz de uma rede de distri-
bem estruturados e com posicionamentos solidi- buicdio prépria, com lojas, showrooms ou entre-
ficados no mercado. De facto, um posicionamen- postos de venda.

FIGURA 1.12.
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Evoluctio dos Empregos, das Qualifica¢oes e da

.3
o

Competéncias Profissionais

1. Dinamica dos Empregeos:
Principais Transformacoes
em Curso

O estudo das profissées
apresenta-se como um ins-
trumento crucial para a and-
lise da evolucdo das compe-
téncias dos profissionais des-
te sector. Cada vez é mais ne-
cessdrio que os trabalhado-
res desenvolvam competén-
cias multiplas e multidisciplinares, o que pressupde
uma formacéo ao longo da vida. Nesta perspectiva,
é fundamental que os individuos adquiram uma for-
macdo qualificante mais genérica que os prepare
para o desempenho de vdrias profissdes e/ou que
facilite os processos de reconvers@o e aperfeicoa-

mento, minimizando, assim, os riscos de eventuais
fenomenos de exclus@o profissional e social.

Este processo de formacdo mais alargado implica,
igualmente, um conhecimento mais profundo das
diversas fases do processo produtivo, permitinde uma
colaboracdo mais estreita, uma intervengéo mais ac-
tiva e uma maior participac@o dos diversos profissio-
nais intervenientes nas diferentes fases do processo
produtivo. Assim sendo, a metodologia por nés se-
guida, visa a construcdo de perfis de banda larga, o
mais qualificantes possivel que permita fornecer inputs
chave para a formacéo inicial e continua, partindo
do pressuposto de que a adequacéo da formagdo
passa também pela sua capacidade antecipativa.
Em primeiro lugar, comecdmos por analisar os em-
pregos existentes no sector segundo as diferentes
dareas funcionais, efectuando, para tal, um levanta-
mento das nomenclaturas e conteddos funcionais
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constantes nos repertérios existentes: CNP1 e CNP2
que datam de 1980 e de 1994, respectivamente,
Répertoire Operationnel des Métiers e des Emplois
(ROME) e Contrato Colectivo de Trabalho Vertical
da Federac@o dos Sindicatos das IndUstrias de Ce-
ramica, Cimento e Vidro de Portugal para as indus-
trias de barro branco (1994) e de barro vermelho
(1987). Através desta andlise, construimos uma
matriz-base, fundamental para a elaboracéo de per-
fis profissionais que foi posteriormente validada no
terreno, permitindo-nos, assim, proceder a agrega-
coes de postos de trabalho (tendo como objectivo o
construcdo dos perfis profissionais).

Assim, para a andlise das tendéncias de evolucéo
das competéncias-chave dos profissionais deste secor,
foram analisodas ndo sé os empregos correspon-
dentes a cada uma das dreas funcionais da produ-
¢ao, mas também as fungdes de apoio & producéo.
Com base na primeira parte deste trabalho e na
informacdo estatistica disponivel, foi possivel identi-
ficar no sector alguns tragos caracteristicos da evo-
lucéo do mercado de trabalho, a saber:

e Tecido empresarial maioritariamente constituido
por pequenas e médias empresas (cerca de 77%
das empresas tém menos de 50 trabalhadores)

e A maioria das empresas concentra-se nos subsec-
tores da cerémica utilitdria e decorativa e estrutu-
ral (dados de 19946)

* Regista-se um aumento do niumero de trabalha-
dores (7,3%) relativamente ao periodo de 94-96

* Maior concentrag@o de frabalhadores no sector
da cerdmica utilitéria e decorativa

* Maior concentracéio de TCO's no escaldo etério dos
25-44 anos, sendo de salientar um rejuvenescimen-
to destes ao longo do periodo 84-89, mas com
uma inflexdo desta tendéncia a partir dai

* Aumento da entrada de mulheres desde 1984 (com
maior incidéncia na fabricacéo de artigos de porce-
lana e grés fino), registando-se, actualmente um equi-
|ibrio entre os efectivos masculinos e femininos

* Baixo nivel de qualificagdo na generalidade os pro-
fissionais (embora no periodo de 94 para 96 se
tenha assistido a um ligeiro aumento dos profissi-
onais com niveis mais altos de qualificacéo e de
escolaridade), sendo o subsector da cerdmica es-
trutural aquele que detem maior ndmero de tra-
balhadores néo qualificados (dados de 1996)

e Baixa percentagem de quadros médios e superio-
res (sendo o subsector de Pavimentos e Revesti-
mentos aquele que apresenta uma taxa mais ele-
vada destes profissionais)

A partir da informacao estatistica disponivel e da
informagdo recolhida nos estudos de caso efectua-
dos nas empresas, podemos aprofundar a caracte-
rizac@o dos factores de evolucdo mais marcantes
para o sector, com repercussdes na dindmica das
profissdes. Deste modo, os contetdos funcionais das
figuras profissionais ligadas a este sector variam
consoante a dimens@o da empresa, o tipo de pro-
dutos e mercados, a tecnologia e as formas organi-
zacionais adoptadas estrategicamente por cada
uma das empresas. Assim e, adoptando as forcas
motrizes da evolucdo das qualificagdes como con-
dicionantes da dindmica das profissdes, podemos
salientar, em cada uma delas, como factores de evo-
lugGo mais marcantes, os seguintes:

MERCADOS E PRODUTOS

e Tentativa de diminuicéo do peso da subcontrata-
¢do produtiva (Utilitaria e Decoratival)

* Tentativa de afirmacdo da marca (Utilitaria e De-
corativa)

* Aposta no design (Utilitéria e Decorativa, Pavimen-
tos e Revestimentos e Sanitaria)

e Oferta de uma solucéo integrada (Utilitaria e De-
corativa, Pavimentos e Revestimentos e Sanitdria)

* Importéncia crescente na promogéo e marketing
(Utilitéria e Decorativa, Pavimentos e Revestimen-
tos e Sanitdaria)

* Novas formas de entrada no mercado (algumas
parcerias com concorrentes para enfrar no mer-
cado externo, por exemplo)

* Deslocalizagao da producéo

* Filosofia de Qualidade da Empresa (mesmo néao
estando associada a processos de certificacao)

FACTORES TECNOLOGICOS

As transformacées tecnolégicas verificadas depen-
dem muito do subsector em questéo, da capacida-
de de investimento de cada empresa, da estratégia
adoptada relativamente ao tipo de produtos a co-
mercializar e da prépria visdo empresarial quanto &
necessidade de realizar investimentos visando a ac-
tualizacdo da tecnologia disponivel . Assim , as gran-
des tendéncias de indole tecnolégica detectadas
neste sector s@o:

¢ Boa actualizacéo tecnolégica, embora realizada
a ritmos diferentes, com a ceramica utilitéria e de-
corativa e a cerdmica estrutural a efectuarem uma
actualizacéo mais recente



» Maior grau de automatizacéo nas indUstrias de
pavimentos e revestimentos e de cerédmica estru-
tural (mais recentemente) em virtude do tipo de
produtos e das caracteristicas concorrenciais

» Presenca mais forte de TIC's nas éreas de produ-
cdo, logistica e comercial e com menor evidéncia
ao nivel da concepca@o. Fraco grau de integragéo
no todo da empresa, embora com presenca em
varias dreas funcionais

FACTORES ORGANIZACIONAIS
Quanto & macro-estrutura regista-se:

» Predominio de estruturas que apresentam uma
centralizacéo dos poderes de decis@o no topo da
hierarquia com descentralizacdo vertical e hori-
zontal limitada, com maior peso nos subsectores
de Utilitéria e Decorativa (porcelana), Sanitdria e
de Pavimentos e Revestimentos

» Presenca de estruturas com um centro operacional
dominado por operacionais qualificados com mai-
or peso no sector de Pavimentos e Revestimentos e
normalmente associado & pertenca de grupos

» Presenca de estruturas simples ligadas a empre-
sas de utilitdria e decorativa de faianga e de cerd-
mica estrutural

Relativamente & micro-estrutura ou organizacdo do
trabalho, esta caracteriza-se por:

« Divisdo do trabalho com forte especializacdo ho-
rizontal

= Organizacéo do trabalho com separacéo entre con-
cepcdio, execucdio e controlo

« Coordenacdo baseada na supervisdo directa

e Natureza do trabalho de caracter individual, ciclo
curto e com competéncias predominantemente
gestuais (ndo se privilegiam competéncias técni-
cas mais exigentes)

= Formacdo, fundamentalmente, efectuada no pos-
to de trabalho.

1.1.1. Empregos em Emergéncia

+ Area Comercial

— Responsdvel Comercial

— Técnico de Apoio ao Cliente (estrutural, pa-
vimentos e revestimentos )

— Vendedores (estrutural , sanitdria )

« Area de Qualidade

— Responsdvel de Qualidade (utilitaria e decora-
tiva de faianca e barro vermelho e estrutural)

— Técnico de Qualidade (utilitdria e decorativa
de faianca e barro vermelho e estrutural)

Laboratério

— Analistas Fisico-Quimicos (utilitdria e deco-
rativa faianga e barro vermelho)

— Técnicos de Laboratério (utilitéria e decorativa
faianca e barro vermelho, estrutural e técnica)

AREA COMERCIAL

Esta drea funcional é recente nas empresas ligadas
& cerémica de construcéio e surge pela necessidade
que estas t1ém tido em reforcar o seu posicionamen-
to face ao mercado. Estas procuram encetar estraté-
gias de diferenciaca@o que implicam o desenvolvi-
mento de gamas de produtos, o fornecimento das
chamadas “solucdes integradas” ao cliente, a afir-
macéo de marca prépria, o investimento em cam-
panhas de promogéo e publicitacdo (com maior in-
cidéncia nos Pavimentos e Revestimentos e Sanité-
ria) e a procura de novas formas de entrada nos
mercados (observa-se o estabelecimento de parce-
rias e acordos com distribuidores por parte de algu-
mas das empresas estudadas).

A emergéncio das figuras profissionais de respon-
savel comercial e de técnico de apoio ao cliente (em
empresas de maior dimens@o), que ndo consta no
CCTV deste sector e que surge associado & funcéo
de servico pés-venda e/ou apoio ao cliente nos sub-
sectores de cerémica estrutural, pavimentos e re-
vestimentos e sanitdria (com menor intensidade nesta
dltima), bem como a profisséo de vendedor que até
aqui néo era tradicéo desta industria, advém da ne-
cessidade de um contacto mais préximo com os cli-
entes e de um conhecimento mais aprofundado dos
mercados.

Area Comercial

e Desenvolvimento de competéncias ao nivel da
prospecgdo de mercados

¢ Desenvolvimento de competéncias em promo-
c@o de produtos

e Conhecimento mais aprofundado e alargado das
gamas, caracteristicas e aplicac@o de produtos
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* Conhecimento das normas de construgéo,
qualidade e requisitos de produgéo dos mate-
riais de construg@o

» Conhecimento mais exigente ao nivel da andlise
e interprefacéo dos mercados, tendéncias de mo-
da, gostos dos clientes, caracteristicas regionais

» Competéncias em técnicas de negociagdo e
de argumentagéo

* Conhecimento de linguas estrangeiras (nome-
adamente Inglés, Espanhol e ltaliano)

Quanto & figura profissional de responsdvel comercial,
ainda lhe & exigido um conhecimento ao nivel de progra-
mas de concursos para o construcdo, nomeadamente,
a execugdo de cadernos de encargos e orcamentacéio.

QUALIDADE

No subsector da cerédmica utilitéria e decorativa de
barro vermelho e faianca (mas sobretudo no seg-
mento da faianca) existe ainda uma grande depen-
déncia da subcontratagdo produtiva por parte de
clientes estrangeiros, verificando-se néo sé a impo-
sic@o, por parte destes, de modelos e decoracées,
como ainda de fortes exigéncias ao nivel da quali-
dade. Deste modo, a qualidade neste subsector, tem
sido motivada sobretudo pelos clientes externos.
Hoje, as empresas de utilitdria e decorativa de faian-
ca e de barro vermelho mais bem estruturadas e di-
mensionadas, na tentativa de diminuirem a sua de-
pendéncia externa ao nivel da subcontratacdo pro-
dutiva, tém encetado estratégias no sentido de apre-
sentarem um produto com maior qualidade . Neste
sentido, algumas das empresas deste ramo (sobretu-
do, as de média e grande dimensao) aderiram a es-
tratégias de certificacéo de qualidade e passaram a
produzir com marca préprig, por forma a afirmarem
o seu produto em termos de marca e imagem que
muitas vezes, surge associada a um produto de fraca
qualidade, preco reduzido e de gama média/baixa.
Este facto levou & emergéncia da figura profissional
de Responsavel da Qualidade, nas empresas que
encefaram o processo de certificacdo, bem como
de profissées ligadas ao laboratério, Analistas Fisi-
co-Quimicos e Técnicos de Laboratério.

No subsector de cerémica estrutural, as empresas de
maior dimensdo e, sobretudo, aquelas que encetaram
um processo de certificac@o, tm incorporado nos seus
quadros profissionais ligados ao laboratério. Este facto
advém da necessidade do cumprimento de normas de
construgdo (nacionais e comunitérias), da vontade de
se diferenciarem através da apresentacéio de um pro-

duto de maior qualidade e igualmente da necessidade
de desenvolvimento de novos produtos (acessérios, pas-
tas). Contudo, neste subsector, esta prética ainda néo é
muito comum, dado que a maioria das empresas sub-
contrata servicos externos de laboratério.

As exigéncias ao nivel da qualidade passam a ter
também repercussdes na estrutura de qualificacées
e nas competéncias técnicas dos diferentes inferve-
nientes no processo.

Area de Qualidade
Necessidades de Competéncias

*» Desenvolvimento de competéncias ligadas &
sensibilizag@o para aplicagéo das normas de
qualidade definidas

¢ Desenvolvimento de competéncias inerentes ds
normas e ao processo de certificacdo em Qua-
lidade

» Conhecimentos ao nivel das normas de Cons-
trucdo

» Conhecimentos ao nivel das normas de aplicacéo

1.1.2. Profissées em Transformacao

» Gestao de Topo (Utilitaria e Decorativa e Es-
trutural)

+ Area de Fabrico

— Modelos e Formas (utilitéria e decorati-
va e sanitéria)

- Oleiro Formista,
- Formista

— Preparacdo de Pasta (Pavimentos e Re-
vestimentos, Sanitdria e Técnica)

- Alimentador de Barros

- Operador de Instalagdo Automdtica de
Preparacao de Pasta Cerémica

- Condutor Desmantelador

- Destorroador de Barros

- Misturador de Barros

- Moedor

- Moedor ou Amassador

- Operador de Maquina de Amassar ou Moer

- Operador de Fieira

- Preoparador de Pasta de Barbotino

- Filtrador de Pasta

- Operador Manual de Balancas



- Operador de Moinhos

- Operador de Atomizador

- Preparador de Chamotte

- Preparador de Vidro

- Operador de Composicéo de Vidro

- Preparadores ou Misturadores de Pastas,
Tintas ou Vidros

— Conformacdo (Utilitaria e Decorativa, Sa-
nitdria e Pavimentos e Revestimentos)

- Oleiro de Acessérios Sanitdrios

- Oleiro de Lambugem de Sanitdrios

- Oleiro Formista ou de Lambugem

- Oleiro Enchedor

- Oleiro Asador

- Operador de Mdaquina Semi-Automdtica
de Olaria

- Prensador

- Operador de Méquina Automdética de Prensar

— Acabamento (Utilitéria e Decorativa, Sa-
nitaria e Estrutural)

- Acabador

- Rebarbador

- Polidor

- Esponjador

- Oleiro Acabador de Loica Sanitdria
- Oleiro Asador Colador

- Desmoldador

- Rocador

- Retocador

— Vidragem (Sanitéria e Utilitario e Deco-
rativa (porcelana))

- Vidrador de Loica Sanitdria

- Operador de Tanque de Imersdo
- Vidrador

- Pintor de Imersé@o

- Pintor Decorador & Pistola

- Operador de Maquina de Vidrar

— Decoracéo (Utilitdria e Decorativa e Pavi-
mentos e Revestimentos)

- Decorador

- Cromador

- Decalcador

- Decorador de Serigrafia
- Estampador

- Operador de Maquina de Estampar
- Operador de Mdquina de Filetar
- Operador de Mdquina de Serigrafar

— Escolha (Pavimentos e Revestimentos, Uti-
litéria e Decorativa, Sanitéria)

- Escolhedores

— Fornos/Cozedura (Estrutural e Utilitaria
e Decorativa (porcelana))

- Forneiros
- Operadores de Enforna e Desenforna

— Secagem

- Operadores de Estufas e Secadores
— Embalagem

- Embaladores
— Manutencdo

- Director de Manutencéo

- Responsavel pelo Servico de Manutencdo
- Chefe de Servico de Manutencao

- Responsdvel Técnico de Manutencéo

- Eng. Técnico de Manutencéo

- Electromecénico

- Electricista

- Serralheiro Mecénico

- Mecdnico

- Electrénico

- Chefe de Equipa de Manutencdo

- Contramestre de Manutencéo

- Encarregado do Servico de Manutencao
- Supervisor de Manutencao

GESTAO DE TOPO

Nos subsectores de cerémica utilitéria e decorativa
de faianca, de porcelana (em alguns casos), de bar-
ro vermelho e da cerémica estrutural assiste-se & tran-
sicdo para um novo modelo de direccao e gestao.
Estes subsectores que possuiam, na sua maioria uma
gestéo de tipo familiar em que as funcoes de direc-
céo, gestdo comercial e gest@o recursos humanos
estavam centralizadas no proprietdrio, passam ter
uma gestdo do tipo mais profissionalizada, na medi-
da em que se assiste a uma maior departamentali-
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zagdo e, por consequéncia, a uma incorporacdo de
quadros técnicos, embora nem sempre passe a ha-
ver uma autonomizagdo em fermos de decis@o.

Area de Gestao de Topo
Necessidades de Competéncias

» Capacidade de abordagem estratégica do po-
sicionamento da empresa face & concorréncia

» Conhecimentos dos diferentes mercados

* Conhecimento de novos padrées de consumo

* Capacidade para o desenvolvimento de par-
cerias intrasectoriais e intersectoriais

» Capacidade de gestdo de informagéo

» Capacidade de decisao

AREA DE FABRICO
Os Modelos e Formas

A drea de modelos e formas (presente sobretudo nos
subsectores da cerdmica sanitéria e da cerédmica
utilitéria e decorativa) apresenta algumas evolugoes
de ordem tecnolégica, nomeadamente, a introdu-
cGio de méquinas automdticas de preparacdo de pas-
ta de gesso, que tém tido implicagdes na alteracdo
das denominagdes destes profissionais (preparado-
res de pasta de gesso, operadores de mdaquina semi-
-automadtica de preparac@o de gesso e operadores
de maquina automdtica de preparacdo de gesso) e
nas funcdes de enchimento das formas ao passarem
de um processo semi-automdtico para automdtico.
A intervenc@o manual dos individuos diminui, pas-
sando a ser operadores de maquinas, o que se tra-
duz em novos conteddos funcionais e na necessida-
de de mobilizar outros tipos de competéncias.

Os profissionais desta drea — os formistas — tém
como fungéo a execugdo de formas de gesso atra-
vés do enchimento de madres com pasta de gesso,
a desmoldagem e o acabamento das mesmas, que
posteriormente irdo alimentar a olaria para produ-
zir produtos cerémicos (através do seu enchimento
com barbotina). No entanto, por vezes, dadas as
semelhancas do tipo de trabalho por eles executa-
dos com os dos profissionais da olaria — os oleiros
formistas — assiste-se a alguma mobilidade entre
ambos os postos de trabalho (embora residual e mais
motivada pela necessidade da gestdo das ausénci-
as/absentismo do que por estratégias de rotacdo
de postos de trabalho).

Nas pequenas e algumas médias empresas verifica-
se que, para além das anteriores funcées, estas figu-

ras profissionais agregam ainda as de modelacéo,
sendo denominados formistas moldistas, muito em-
bora a razéo seja, na maior parte das vezes, a de
rentabilizac@o de recursos necessarios & sobrevivén-
cia destas pequenas empresas. Neste caso, verifica-
se que a sua fung@o, em termos de contetdo de tra-
balho, deixa de ser tao estandartizada, de ciclo curto,
passando a ser mais enriquecida, qualificada e ape-
tecivel em termos de mercado de trabalho.

Area de Modelos e Formas
Necessidades de Competéncias

¢ Desenvolvimento de competéncias ao nivel da
modelac@o

» Conhecimentos ao nivel da leitura e interpre-
tacdo de desenho técnico

» Capacidade de transpor desenhos para pecas
cer@micas

A Preparacdao de Pasta

Os profissionais desta drea podem ocupar-se da pre-
paragdo da pasta cerdmica englobando todas as suas
fases, caso a empresa compre a matéria prima em
bruto ou apenas ocupar-se de uma parte — a mistu-
ra propriamente dita e/ou a atomizagéo (nemeada-
mente, nos subsectores da cer@mica utilitdria e deco-
rativa e de pavimentos e revestimentos) — se a pasta
for comprada |G preparada, dado que existem algu-
mas empresas especializadas na preparacdo desta.
No entanto, sGo ainda poucas as empresas que re-
correm & compra da pasta jd preparada, ndo sé de-
vido ao facto de néo ser ainda rentével dado as gran-
des quantidades de que necessitam, como também
devido & existéncia de grandes oscilagdes na quali-
dade das pastas produzidas externamente por em-
presas especializadas em preparacédo de pasta cera-
mica, prevalecendo, por isso, na maior parte das em-
presas analisadas, as actividades de moagem, mis-
tura, amassamento, filtroprensagem (nomeadamente
nas cerdmicas utilitaria e decorativa, estrutural e téc-
nica) e de atomizag@o (no caso da utilitéria e decora-
tiva e pavimentos e revestimentos e alguma técnica,
nomeadamente, no caso de produtos de pequena
dimensao).

Nas empresas analisadas, dependendo do subsec-
tor em questdo, das exigéncias de qualidade ou ain-
da da tecnologio adoptada, identificaémos diferen-
tes situacdes. Assim, no subsector da ceré@mica es-
trutural, que é menos exigente e complexo nos cri-
térios de composic@o de pasta, em relagéo aos ou-
tros subsectores da cerdmica, identificamos o pro-



fissional de Alimentador de barros que abastece com
um caterpiller os doseadores com matéria prima des-
tinados & preparacdo de pasta, sendo a mistura, a
laminagem e o amassamento, automatizados e vi-
giados pelo operador de fieira (no tijolo) que, por
vezes, é denominado como operador de instalacéo
automética de fabrico de tijolos ou como operador
de prensa (na telha).

Nas empresas do subsector da cerémica utilitéria e
decorativa, a tecnologia desta fase do processo en-
contra-se ainda individualizada e pouco integrada,
prevalecendo uma maior segmentacdo do trabalho
e exigindo um maior nimero de figuras profissionais
responsdveis por cada equipamento ou conjunto de
equipamentos. Assim, devido ao facto de serem ele-
vadas as exigéncias de controlo de qualidade na pasta
(nomeadamente nas empresas de porcelana) e com
o intuito de se atingir um maior rigor em termos de
padrées de qualidade ao nivel da preparacao da mes-
ma, existem, na fase de recepcdo de matérias primas
as funcdes de inspeccdo, limpeza e de separacdo de
impurezas, feita por profissionais que, embora na sua
grande maioria, ndo detenham a categoria profissi-
onal de escolhedores de feldspato e/ou de lavadores
de caulinos e areias, desempenham a mesma fun-
cdo destes. Existe também um Operador de Maqui-
nas de Amassar ou Moer (anteriormente moedor ou
amassador, que com o avango tecnolégico se pas-
sou a denominar Operador, que por carregar os
moinhos e efectuar o moagem das matérias-primas
para pastas cerémicas, tintas, vidros é denominado,
muitas vezes, pelas empresas por Operador de Moi-
nhos. H& ainda um Misturador de Barros que proce-
de & composicdo da pasta em via liquida, um Ope-
rador de Atomizador que prepara a pasta em via
seca (caso esta exista), um Filtrador de Pasta e um
Operador de Fieira que opera com uma filtroprensa
e/ou uma fieira no sentido de preparar a pasta em
via pldstica.

Nos restantes subsectores da cerémica (sanitaria,
pavimentos e revestimentos e técnical, verifica-se
uma tendéncia para a automatizacéo total desta
fase do processo, assistindo-se a uma integrag@o
dos diversos equipamentos (& excepgéo dos moi-
nhos que continuam, na grande maioria das empre-
sas, a serem operados por um Operador de Moi-
nhos), passando a ser controlados por um Opera-
dor de Preparacéo de Pasta, Unico que controla todo
o processo através de uma central computorizada.
Ainda no que diz respeito a esta drea, constata-se a
existéncia de profissionais ligados & preparacéo de
tintas e vidros, identificados nos subsectores de ce-

rémica técnica, estrutural (nas empresas que produ-
zem telha vidrada) sanitdria, utilitdria e decorativa
e de pavimentos e revestimentos, como Preparado-
res de Vidro. A sua denominacéo varia, porém, en-
tre “Preparadores de Vidro”, "Operadores de Com-
posi¢do de Vidro”, “Misturadores de Composicao”
e “Preparadores ou Misturadores de Pastas, Tintas
ou Vidros”. No entanto, nota-se uma maior ten-
déncia para a adopgéo desta Gltima denominacéo,
na medida em que é mais lata e se adapta melhor
as necessidades das empresas, passando esses pro-
fissionais a executar os diversos tipos de pasta.
Embora prevaleca ainda em muitas das empresas,
nomeadamente, do subsector de cerémica utilitaria
e decorativa, uma segmentacdo do trabalho con-
soante os diferentes tipos de pasta e a inexisténcia
de integracéo da tecnologia nesta fase do proces-
so, a tendéncia observada em algumas das empre-
sas visitadas, vai no sentido de uma crescente auto-
matizagéo do processo (principalmente apés a fase
de moagem) e do dominio da execucdo/prepara-
cdo de diferentes tipos de pasta e consequentemente,
para a existéncia de um Operador de Preparacéo
de Pastas, Tintas e Vidros que controla, em parte ou
na totalidade, o processo através de uma central
computorizada.

Area de Preparagac de Pasta
Necessidades de Competéncias

¢ Conhecimentos associados &s diversas maté-
rigs primas

e Conhecimentos de informdtica ao nivel do uti-
lizador

e Conhecimento de software da preparacéo de
pasta

» Conhecimento de paré@metros de producao

e Conhecimento das acgbes correctivas a tomar

A CONFORMACAO

Esta drea pode estar subdividida em producéo/con-
formacéo de produtos cerédmicos por via liquida,
pldstica ou seca e pode assumir diferentes denomi-
nacdes conforme o subsector em questdo.

No que diz respeito ao primeiro tipo de conforma-
céo, por via liquida, esta estd presente nos sub-
sectores de cerémica utilitéria e decorativa e de ce-
rémica sanitéria e pode ser denominada lambu-
gem ou olaria.

No subsector da cerémica utilitdria e decorativa,
pode ser efectuada por uma via manual, em que @
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actividade do individuo se resume ao enchimento
de formas de gesso através de uma instalagéo semi-
automdética de enchimento e ao controlo da pres-
s@o de enchimento da mangueira (estdo neste caso
incluidos, o Oleiro Formista ou de Lambugem, o
Oleiro Enchedor, o Oleiro Asador e o Operador
de Maquina Semi-Automética de Olaria). Quan-
do a lambugem é efectuada por via automatica,
implica a existéncia de uma méquina automdatica
de enchimento ou de enchimento sob pressdo, sen-
do a funcao do operador introduzir parémetros e
regular e controlar @ méaquina (o Operador de
Maquina Automdtica de Olaria). Este passa a ser
um operador vigilante, agregando funcdes de aca-
bamento, sobretudo quando trabalha com enchi-
mento sob presséo.

No subsector sanitério, a par da drea de modela-
c@o, esta fase da produgéo é também outra das
que exige maior qualificacao, (tal como no sector
utilitério e decorativo). Aqui, a conformacéo pode
efectuar-se por enchimento semi-automatico (olei-
ro de acessérios de sanitérios, oleiro de lambugem
de sanitdrios) exigindo o controlo de enchimento
automdtico peca a pega e de enchimento por bate-
rial’) (oleiro de linha automaética de louca sanitéria,
operador de linha automética de louca sanitdria),
onde o individuo, além de desempenhar a funcéo
de operador vigilante desempenha, também tare-
fas de desmoldagem (exigindo conhecimento de
tempos de secagem e formagdo da parede da peca).
A conformacdo pode também efectuar-se através
de méquinas de enchimento de moldes sob pres-
sdo, em que o individuo passa a ser operador de
maquina automdtica e a acumular as actividades
de acabamento (nomeadamente, esponjamento).
O segundo tipo de conformacéo, por via plasti-
ca encontra-se associada aos subsectores da cerd-
mica utilitéria e decorativa, estrutural e técnica. No
que se refere & cerdmica utilitéria e decorativa as
funcées dos operadores séo as de alimentacéo e
vigilancia das prensas (operador de maquina auto-
mdtica de prensar ou prensador) e/ou Rollers (ope-
rador de roller) sendo que, em muitos casos, a fun-
cGo destes operadores se resume ao accionar de
dispositivos, & limpeza do molde entre a conforma-
¢do de cada peca e & alimentacéo e recolha do
produto da maquina, podendo a prépria maquina
incorporar ou ndo a funcéo de acabamento dimi-
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nuindo a intervengdo humana no processo. No en-
tanto, em algumas empresas pode ainda coexistir,
a par desta tecnologia, mas em processo de desa-
parecimento/regressdo, o jaule, que requer inter-
venc¢do manual, implicando maior preciséo e um
esforco fisico mais acentuado.

Na cerdmica técnica, além do operador de prensa
com funcdes semelhantes &is do operador presente
na cer@mica utilitdria e decorativa, que introduz
parémetros, alimenta a maquina e a vigia, existe o
operador de torno ou torneiro mecénico que é es-
pecifico deste subsector e apresenta semelhancas
com o mesmo profissional da indUstria metalome-
cdnica, & qual as empresas recorrem quando exis-
tem necessidades de recrutamento. Aos torneiros séo
exigidos conhecimentos da pasta e de desenho ao
nivel da sua leitura e interpretacé@o, além de uma
grande precisédo manual.

Na cerdmica estrutural, esta fase difere consoante
o produto final. Caso este seja tijolo furado, a fun-
¢do do operador é semelhante & do operador de
fieira da preparacéo de pasta do subsector utilitario
e decorativo, sendo a Unica diferenca a de uma
maior exigéncia na substituicdo dos moldes, & que,
ao contrdrio dos produtos da Utilitaria e Decorativa,
o tijolo é logo produzido & saida da fieira e acaba-
do automaticamente, néo exigindo grande interven-
¢do humana a néo ser no transporte, por meio de
garfos, dos tijolos “em verde” para os carrinhos, de
modo a seguirem para a secagem (Operador de
instalacdo automdtica de fabricacéo de tijolos, ope-
rador de maquina de molde, corte e carga). Caso o
produto seja telha, o processo de conformacéao é
realizado através de uma prensa, sendo a funcao
do operador, a de introduc@o de paré@metros e a
vigiléncia, ficando, na maioria dos casos, a substi-
tuico dos moldes a carge de um servico de manu-
tengdo. Em ambos os casos, é exigida ao operador
destreza manual e um conhecimento das néo con-
formidades da peca para que esta seja retirada, de
imediato, do processo.

O terceiro tipo de conformacéo, por via seca, estd
ligado aos subsectores de ceréimica utilitaria e de-
corativa e ao de pavimentos e revestimentos, sendo
a fungdo do operador que lhe estd afecto, sobretu-
do a de vigiar a linha de producéio com actividades
que consistem em introduzir parédmetros, regular,
controlar e vigiar uma prensa isostatica com CN,

(1) Processo de conformacgdo que visa produzir um conjunto de pegas semelhantes e individualizadas em série num molde Gnico. Um molde
chega a fabricar 20 ou mais pecas de cada vez (actualmente, apenas presente no sector sanitério).



que, na maioria dos casos, intfegra o secagem e o
acabamento, ndo havendo quase intervengéo hu-
mana no processo, excepto a do préprio controlo
da maquina.

Nesta drea funcional, #&m-se mantido as mesmas ca-
tegorias profissionais, & excepcéo dos Gltimos anos
em que, devido & crescente automatizacéo e integra-
cdo das tecnologios presentes no sector, tem-se verifi-
cado a emergéncia da categoria de operador de ma-
quina automdtica, adoptada pelas empresas para
diversas dreas funcionais, na medida em que esta é
mais abrangente que as restantes categorias e permite
uma maior mobilidade entre as dreas funcionais.

Area de Conformacéo
Necessidades de Competéncias

¢ Operacao de equipamento com CN

» Manutencdo preventiva (limpeza e diagnésti-
co de avarias)

¢ Conhecimento das caracteristicas da matéria
prima (humidade, resisténcia)

» |dentificagéio de ndo conformidades estabeleci-
das pela empresa e/ou sistema de qualidade

o Leitura e interpretacéo de desenho técnico (Ce-
rémica Técnica)

ACABAMENTO

A cada uma das anteriores vias de conformagéo,
na maioria dos casos, segue-se a fase de secagem
que visa conferir uma maior resisténcia as pecas,
de forma a permitir o seu manuseamento sem as
deformar e que, dependendo do tipo de produto e
opcéo tecnolégica, pode ser efectuada ao ar, em
carrinhos, em transportador aéreo ou, ainda, em se-
cadores (operador de estufas ou secadores) . Poste-
riormente, os produtos, & excepcdo dos da cerami-
ca estrutural e de pavimentos e revestimentos, en-
tram na fase de acabamento “em verde” que con-
siste em retirar algumas imperfeicées ou, ainda, na
colagem, manual ou automdtica, de acessérios
(asas, por exemplo — operador de méquina auto-
mdtica de colar asas, asador/colador) com vista a
um melhor acabamento. Esta fase, existente no sub-
sector de utilitaria e decorativa, louca sanitéria e
cer@mica técnica é, efectivamente, nas empresas vi-
sitadas aquela que requer mais méo de obra e de-
pende, ndo sé do grau de automatizagéio da tecno-
logia adoptada pela empresa, como do tipo de pe-
cas que se visa produzir, na medida em que ainda
néo existe um suficiente desenvolvimento da tecno-

logia que permita acabar todo o tipo de pecas (o
caso de pecas ocas e de formato complexo). Neste
sentido, a fase de acabamento pode estar incorpo-
rada na linha de conformacéo sendo a prépria ma-
quina a fazer o acabamento & peca , resumindo-se
a func@o do operador a alimentar, regular o tapete,
de transporte, vigiar e retirar as pecas da méquina
(Operador de Méquina Automdtica de Esponjamen-
to, Acabador de Telha, Cortador de Tijolo). Pode ain-
da requerer uma maior incidéncia e exigéncia ma-
nual e ser desempenhada por individuos cuja fun-
¢do se restringe as operagées de acabamento (re-
barbar, esponjar ou lixar) exigindo destreza manual
e competéncias tedricas ao nivel do conhecimento
das pegas e das técnicas de manuseamento e aca-
bamento (rebarbador, acabador de louca sanitéria,
acabador de imagens e estatuetas, acabador, aca-
bador de loiga artistica e decorativa).

Afase de acabamento pode néo existir apenas apds
a conformacéo, mas seguir-se & cozedura das pe-
cas: é o denominado acabamento de branco com
rocagem de pecas vidradas (polidor) ou operagdes
de retoque que visam recuperar pegas com peque-
nos defeitos em branco (muito embora sejam ope-
ragdes de acabamento, na maioria das vezes, de-
sempenhadas pelos profissionais da escolha), para
que possam ser rectificadas e/ou reutilizadas (recti-
ficador mecénico, rectificador de tijolos isolantes,
retocador de loica sanitdria, espanador retocador).
Este tipo de operacées requerem, acima de tudo,
concentragéo, pericia e destreza manual. Visto ndo
haver linearidade nas fases do processo produtivo
em todos os subsectores, o acabamento pode tam-
bém ser feito sobre pecas cozidas mas |é decoradas
(retogue de decorado).

Ainda neste dominio, importa referir que existe uma
série de figuras profissionais que compreendem di-
versas operacdes de acabamento e que segmen-
tam esta fase do trabalho (que é pouco qualificada,
de ciclo répido e monétona) em unidades ainda mais
pequenas. Assim, as operacdes de acabamento de-
sempenhadas pelo polidor, polidor ou rogador, abo-
cador, rebarbador coexistem com as do acabador,
que, por sua vez, ainda pode ser segmentado/es-
pecializado por subsector. Isto é, a actividade de aca-
bamento pode compreender o fase de verde (que
dependendo do subsector, pode ser mais manual
ou efectuada pela prépria méquina) e pode ser na
fase de branco que compreende, na generalidade,
operacdes de retoque e de recuperacdo (normal-
mente, efectuadas manualmente ou com ajuda de
ferramentas).

o
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Area de Acabamento
Necessidades de Competéncias

» Operagao de equipamento com CN

» Conhecimentos das caracteristicas da matéria
prima (humidade, resisténcia), padrées e pa-
rémetros a seguir

e Conhecimento da gama de produtos

* Conhecimento das técnicas de manuseamen-
to e acabamento

» Conhecimento e capacidade para identificar
as ndo conformidades estabelecidos pela em-
presa e/ou sistema de qualidade

COZEDURA

Os produtos cerdmicos “em verde” podem ser sujei-
fos a um processo de monocozedura ou de bicoze-
dura, dependendo do tipo de matéria prima a co-
zer. Sdo cozidos airavés de um processo de mono-
cozedura, os produtos de barro vermelho, faianca,
grés (do subsector utilitdrio e decorativo), os produ-
tos da loiga sanitdria, as telhas e o fijolo e o azulejo
(dos subsectores sanitdria, estrutural e pavimentos
e revestimentos). Estes produtos sdo, assim, vidra-
dos ou decorados depois de secos e ainda “em ver-
de”, cozendo, simultaneamente, a pasta , o vidrado
e/ou o decorado.

Num processo de bicozedura, é cozida a porcelana
(para artigos da utilitaria e decorativa, a cerdmica
tecnica e alguns pavimentos e revestimentos). Assim,
apos a secagem, os produtos séo cozidos dando
lugar & chacota ou “biscuit” sendo, seguidamente,
vidrados e novamente cozidos, dando lugar as pe-
¢as em branco (no caso da utilitéria e decorativa)
que poderdo, posteriormente ser ou ndo decoradas.
Caso sejam decoradas por decalque ou por fileta-
gem, a decoragao terd também que ser cozida.

No subsector de cerdmica ufilitéria e decorativa assis-
te-se a uma lenta automatizagao do forno, persistin-
do assim, as fungées de enforna e desenforna, que
algumas vezes sGo desempenhadas pelo operador de
enforna e desenforna, mas que, na maioria das vezes,
s@o apenas desempenhados por indiferenciados (ope-
rarios de carga e descarga). Deste modo, minimiza-se
a importéncia destas fungées, nédo levando em consi-
deracdo as consequéncias que o descuro destas fun-
¢bes possa acarretar, mesmo em termos de custos (op-
timizagéo dos fornos) para as empresas.

No que se refere & cer@mica estrutural (tijolo fura-
do) tem-se verificado uma alteracéo no processo de
cozedura, na medida em que, anteriormente, havia

mao-de-obra intensiva na alimentacdo dos fornos
com combustivel sélido, uma maior exigéncia de
esforco fisico no que diz respeito & enforna e desen-
forna, bem como o desenvolvimento de uma maior
sensibilidade empirica do ponto de cozedura das
pecas (fornos Hoffman). Hoje, além de uma dimi-
nuigdo do esforgo fisico associado & enforna e de-
senforna que passou a ser, na maioria das empre-
sas, automatizado através de uma maquina de car-
ga e descarga de vagonas, também grande parte
das empresas utiliza nos seus fornos um tipo de com-
bustiveis que, ndo sé é mais eficiente, como “limpo”,
do ponto de vista ecolégico. Assim, na maioria dos
subsectores, a evolucdo das competéncias destes
profissionais estd associada, essencialmente, ao es-
forgo de introducéo de novas tecnologias de coze-
dura levado a cabo pelos empresérios que levou a
que os operadores de fornos — os forneiros — alte-
rassem a sua intervencdo no processo (intervindo
menos), passando a desempenhar funcées sobre-
tudo, ao nivel da regulacéo, leitura e interpretacao
de parémetros, além de controlarem as operacées
de enforna e desenforna, que tendencialmente, se
tém vindo a tornar mais automatizadas, sendo a
complexidade destas operacées dependentes do tipo
de fornos utilizados (mais ou menos evoluidos tecno-
logicamente).

Ainda nesta drea, importa referir que existem diver-
sas categorias profissionais para denominar o mes-
mo profissional. Muitas dessas denominacées estdo
associadas ao tipo de forno que é operado pelos
profissionais (forneiro, chacoteiro, muflador, calci-
nador, forneiro de forno tunel, operador de forno
intermitente e operador de forno continuo). Dadas
as caracteristicas actuais desta funcéo (que consis-
te, sobretudo, em operar o forno) a denominacéao
deste profissional, a nosso ver, deveria ir no sentido
de um operador.

Resta assinalar que verificdmos a existéncia de di-
versas categorias para a mesma funcéo (encurrala-
dor ou empilhador, preparador de enforna, enfor-
nador, desenfornador, operador de enforna, opera-
dor de desenforna, operador de enforna e desen-
forna, trabalhador de carga e descarga). Embora
esta funcéo tenha desaparecido em alguns subsec-
tores, noutros, como o da cerédmica utilitéria e deco-
rativa, continua a persistir e, apesar de parecer uma
profisséo desqualificada, podendo ser desempenha-
da por um indiferenciado, a verdade é que, a ope-
racdo de enforna merece alguns cuidados, visto ser
uma componente essencial para a optimizacao dos
fornos.



Area de Cozedura
Necessidades de Competéncias

o Interpretac@o de parédmetros (curvas de coze-
dura)

» Principio de funcionamento das méquinas

» Accdes correctivas a tomar

» Conhecimentos ao nivel da optimizacéo dos
fornos

A VIDRAGEM

Avidragem, em termos do processo produtivo, situa-se
apds a conformagdo e serve para dar maior consisténcia
e conferir resisténcia ao produto, podendo funcionar
ainda como elemento decorativo (é o caso do vidro com
cor). Nesta drea produtiva, deparédmo-nos com uma
intervencéio humana significativa, nomeadomente, nos
sectores da cerdmica utilitéria e decorativa, da cer@mi-
ca téenica e da sanitaria. Nestes casos, a vidragem é
feita normalmente por via manual, por imersdo (ope-
rador de tanque de imerséio, pintor de imersdo, vidra-
dor) ou & pistola (pintor decorador @ pistola) e, no caso
da producdo de telha, somente & pistola. Contudo, a
par destes processos de vidragem, de mao-de-obrain-
tensiva, coexistem processos mais automatizados onde
a intervenc@o humana é cada vez mais diminuta (ope-
rador de instalacGo automdtica de pintar e espelhar,
operador de méquina de vidrar, vidrador de louga sani-
téria vidrador de acessérios sanitérios, operador de ins-
talacdo automética de pintar). E o caso das maquinas
autométicas de vidrar (pratos, chévenas na cerémica e
utilitéria e decorativa, ladrilhos nos pavimentos e reves-
timentos, de telhas na cerémica estrutural e loiga sani-
téria) e dos robots de vidragem/pintura (na louca sani-
téria), onde a funcéo dos seus operadores tende, cada
vez mais, para a introducdo de pardmetros e vigildncia.
No que diz respeito a alteracdes nas competéncias por
influéncias tecnolégicas, nGo parecem vir a existir gran-
des altera¢des, na medida em que continuardo a coe-
xistir os anteriores processos, dado que, pelas dimen-
soes, configuracdo e formas dos produtos as méquinas
de vidrar ndo se encontram ainda totalmente aperfei-
coadas. No entanto, requer-se cada vez mais aos ope-
radores um conhecimento do processo, do produto e
dos materiais, bem como das normas de qualidade em
vigéncia na empresa e no préprio mercado.

Em suma, podemos dizer que as actividades desta érea
se encontram em transformacéo devido & crescente
automatizacéio que t&ém sofrido com consequéncias
no aumento de competéncias ao nivel cognitivo e em
detrimento das competéncias de cariz manual .

Area de Vidragem
Necessidades de Competéncias

» Operacao de equipamento com CN

e Principios de funcionamento das méquinas

» Conhecimentos das caracteristicas da matéria
prima (porosidade, viscosidade e densidade)

» Conhecimento do tipo e da gama de produtos

¢ Conhecimento das técnicas de manuseamento
e vidragem

» Conhecimento e capacidade para identificar
as ndo conformidades estabelecidas pela em-
presa e/ou sistema de qualidade

DECORACAO

Embora a vidragem possa também ser considerada
como um processo de decorac@o, na medida em
que se pode utilizar vidro de cor para esse efeito
coincidindo, por isso, com os processos anferiormen-
te descritos, quando nos referimos a esta fase do
processo propriamente dita, referimo-nos & pintura
manual, & filetagem , & cromagem, & estampagem,
e & serigrafia.

No que diz respeito & pintura manual esta é a
fase do processo que requer mais competéncias e
estd presente nos subsectores de cerdmica de pavi-
mentos e revestimentos (no azulejo) e nos de utilita-
ria e decorativa e de cer@mica sanitdria (embora
residual neste sector). No primeiro subsector, esta
actividade é desempenhada pelo pintor de painéis
altamente especializado, enquanto nos outro dois
subsectores séo os profissionais, pintor cerédmico,
pintor decorador a pincel, pintor criador, decora-
dor de artefactos de cerémica e pintor altamente
especializado de porcelana quem desempenha esta
actividade, variando o nivel de exigéncia e a maior
ou menor necessidade de competéncias consoante
o produto a pintar. A percelana tem um maior grau
de exigéncia ao nivel dos saberes técnicos e da ex-
periéncia pratica quando comparada com a faian-
ca. Por sua vez, esta Oltima, tem uma maior exigén-
cia ao nivel da criatividade.

Na pintura, continuam a permanecer as mesmas ca-
tegorias profissionais, uma de cardcter mais genera-
lista que pode ser encontrada nos subsectores da ce-
rémica utilitaria e decorativa, pavimentos e revestimen-
tos (azulejo) e alguma louga sanitdria, (pintor cerémi-
co), outra mais orientada para o utilitdria e decorativa
de faianca (pintor criador), outra mais orientada para
a porcelana ( pintor especializado em porcelana) e
uma Gltima, mais vocacionada para o azulejo (pintor

T UL KELIEE
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de painéis). Dado fratar-se uma érea de especializacéo,
faz todo o sentido esta segmentacéo, muito embora,
em termos de formacédo, esta possa ter uma base co-
mum e varias especializacdes nos diferentes tipos de
produtos, |& que as exigéncias sdo diferentes.
Afiletagem, presente na cerémica utilitdria e deco-
rativa, que consiste na pintura de um filete em torno
da peca, pode ser feita manualmente (exigindo des-
treza e rigor manual e visual) e o seu grau de exigén-
cia difere conforme o tipo de produto (faianca ou por-
celana) e a forma da peca (por exemplo, as travessas
exigem muita prédtica) ou através de uma mdquina
automdtica de filetar (operador de maquina de file-
tar), em que a fun¢éo do operador é a de posicionar a
agulha, alimentar e controlar o pedal da méaquina,
passando a ser um operador de maquina automética.
A cromagem, mais presente na cerdmica utilitaria
e decorativa mas também na louca sanitéria con-
siste em recortar os decalques (papeleiro) e em co-
locar um decalque na peca cerdmica pelos profissi-
onais cromader/roleiro, decorador, decorador de
porcelana, decalcador. Esta operacao requer exigén-
cias em termos de conhecimento dos modelos e de-
coracgdes das pecas, rigor, precisdo e destreza ma-
nual. Esta operagao poderd vir a ser substituida pelo
meétodo de estampagem, através da operacéo de
uma magquina automdtica.

Na drea da serigrafia (apenas presente na cerédmi-
ca de pavimentos e revestimentos e no fabrico de azu-
lejo), as empresas assinalam a falta de profissionais
(decoradores de serigrafia) com formacéo especifica
ou orientados para o sector da cerdmica, tendo que
recorrer, por vezes, ou & concorréncia ou mesmo ao
sector téxtil. Verificamos ainda em duas das empresas
visitadas, a tendéncia para, a curto prazo, adoptarem
a tecnologia rofocolor no processo de decoracéo e
esmaltagem de revestimentos cerdmicos. Esta tecno-
logia, ao contrério dos sistemas de serigrafia anterior-
mente utilizados, é completamente integrada e com-
preende também o sistema de alimentacéo e controlo
de esmalte. Aqui, a Unica operacéio que cabe ao ope-
rador é a de abastecimento de esmalte uma s6 vez,
por cada turno e a substituic@o do cilindro no final de
cada tipo de producéo.

Ainda no que se refere a esta drea funcional, verifi-
ca-se, através das categorias profissionais, uma par-
celizacéo do trabalho, nesta fase, e existe uma certa
confusd@o nas denominacées das categorias de de-
calcador, cromador, decorador, decorador de por-
celana e estampador, j@ que persistem diferentes de-
nominagdes para a mesma fungéo e para classifi-
car o mesmo profissional.

Area de Decoracao
Necessidades de Competéncias

Pintura

» Conhecimentos de desenho

 Conhecimentos das propriedades, caracterfs-
ticas e comportamento de materiais cerami-
cos, dos vidros e tintas

» Conhecimentos de diversas técnicas de pintu-
ra e sua aplicagéo

e Demonstrar imaginacéo/criatividade

Cromagem, Filetagem, Serigrafia

e Precisdo

¢ Destreza manual

e Conhecimentos de modelos e decoracées

* Principios de funcionamento das méquinas

* Controlo e regulac@o da maquina e/ou processo

ESCOLHA

A posig¢to desta fase no processo produtivo depende
muito do subsector cerémico de que falamos, do tipo
de organizagdo ou mesmo do tipo de produtos, po-
dendo a escolha ser feita em diferentes fases do pro-
cesso produtivo, caso o produto seja de bicozedura
ou de monocozedura. Assim, nos produtos sujeitos a
bicozedura, como é o caso da porcelana utilitéria e
decorativa e da loica sanitdria, o processo de esco-
lha segue-se & cozedura de vidrado, onde o produto
é escolhido segundo a classificacéo estipulada e/ ou
o tipo de defeito (produto de 1.9, 2.9, a recuperar ou
para refugo) ou antes da decoracéo, no caso da loi-
ca utilitéria e decorativa — a chamada escolha co-
mercial segundo o tipo de decoracéo a colocar.

Nos produtos de monocozedura comoe é o caso dos
pavimentos e revestimentos, faianga na cerdmica
utilitdria e decorativa, e da estrutural, a escolha é
feita no final do processo depois de decorados/vi-
drados os produtos. No entanto, a tendéncia é para
que esta fase, com as exigéncias dos sistemas de
qualidade e de certificacé@o, seja cada vez mais in-
corporada em todas as fases do processo, visando
minimizar os custos que possam dai advir. Ainda
subjacente a esta fase de seleccéo e escolha, sdo
efectuados alguns testes de qualidade e conformi-
dade com normas que, consoante o tipo de produ-
tos, organizacdo e subsector, poderdo estar integra-
dos no processo de escolha e serem efectuados pe-
los préprios operadores da escolha. Podem, por ou-



tro lado, estar numa seccéo & parte, de controlo de
qualidade, onde os testes séo efectuados por ope-
radores especializados para esse efeito ou ainda
pelos profissionais do laboratério. Assim, no sub-
sector da cerémica utilitdria e decorativa, o proces-
so de escolha é normalmente efectuado pelas/os
denominadas/os escolhedoras/escolhedores de loica
limitando-se estes, na maioria dos casos, a identifi-
car defeitos dimensionais, de conformacéo, de tex-
tura ou ainda de decoragéo. Para tal, a maioria das
empresas (e principalmente aquelas que t8m um sis-
tema de qualidade), possuem uma listagem dos ti-
pos de defeitos e pecas padréo, para que o opera-
dor possa proceder & sua comparacéio ou mesmo
retirar alguma divida que lhe surja.

No subsector de pavimentos e revestimentos na fase
de seleccao/escolha (escolhedor em linha automad-
tica de azulejos e pavimentos vidrados ou néo vidra-
dos e mosaicos), o operador analisa visualmente a
cor e a textura do produto. Nos pavimentos, além
de uma andlise visual, o operador procede ainda
ao controlo do calibre do produto através de um
sistema de leitura dptica.

Na cerédmica estrutural, de producdo de tijolo e
telha, a escolha é visual e por toque, tendo o ope-
rador de possuir um conhecimento ndo sé dos tipos
de defeitos existentes em termos de textura e di-
mensdo, mas também dos diferentes sons (ao to-
que com vara de metal) correspondentes ds ndo con-
formidades.

Na cerdmica de loica sanitdria, o processo de esco-
lha é um misto da utilitéria e decorativa e da estru-
tural , na medida em que o operador (escolhedor
de loica sanitdria) ndo sé procede a uma andlise
visual, mas também, ao toque, de modo a identifi-
car eventuais defeitos nos produtos (pecas ocas).

Verificou-se ainda que, por vezes, em algumas em-
presas dos subsectores utilitario e decorativo e de
sanitarios, estes profissionais desempenham funcées
de acabamento do branco como a rogagem de fretes
e o refoque.

Area de Escolha
Necessidades de Competéncias

» Conhecimento dos modelos e decoragdes

e Conhecimento das técnicas de manuseamento

» Conhecimento dos padrées de escolha

e Conhecimento e capacidade para identificar
as néo conformidades estabelecidas pela em-
presa e/ou sistema de qualidade

EMBALAGEM

A embalagem é a fase do processo que exige me-
nos qualificagées apresentando algumas diferencas
de subsector para subsector. Na louca utilitéria e
decorativa é ainda muito manual requerendo um
conhecimento do tipo de modelo, da referéncia e
da encomenda do cliente, da forma adequada de
embalar cada peca e do tipo de embalagem cor-
respondente. Visto esta ser a Ultima fase antes de
chegar oo cliente, os profissionais que ai laboram
deverdo ter sensibilidade para detectar alguma néo
conformidade néo detectada durante o processo a
montante.

No subsector de pavimentos e revestimentos, a fase
da embalagem estd, muitas vezes, associada & li-
nha da escolha e o processo de embalagem propri-
amente dito é automatizado, limitando-se o opera-
dor a recolher as caixas, |& fechadas e com a eti-
queta de cédigo de barras ou a colocar a etiqueta,
caso a méquina ndo o faga.

Na loica sanitdria, esta fase pode ser efectuada de
duas formas e, muitas vezes depende do mercado a
que a loica se destina. Pode-se efectuar através de
empalhamento ou palete (embalador/empalhador)
ou afravés de embalamento em caixas que posterior-
mente, sGo empilhadas numa palete e envolvidas em
plastico por meio de um paletizador, limitando-se o
operador a infroduzir paréimetros no mesmo e o con-
trold-los através de um visor. Associados a algum tipo
de mercados s@o exigidos determinados testes & efi-
cécia da embalagem, nomeadamente, se o trans-
porte da mesma for de longo curso.

Quanto & ceréimica estrutural, e, no caso da produ-
c@o de tijolo furado, a embalagem é feita por pale-
tizac@o automdtica ou semi-automdtiica, sendo as
paletes cobertas com pléstico (operador de ma-
quina de plastificar). Quanto & telha, o embala-
gem é realizada por paletizacéo e pode ser auto-
matica ou semi-automdtica, dependendo da forma
da mesma. As pecas sdo ainda sujeitas a uma ope-
racéo de impermeabilizacdo através da imersao
da palete e, posteriormente, passam para uma ma-
quina automdtica de plastificagdo. No caso da ce-
rémica técnica, o embalagem das pecas é feita em
paletes de madeira construidas para o efeito, cu-
jas condicbes de carga e transporte sé@o posterior-
mente sujeitas a verificacdo por parte do controlo
de qualidade.

Aindo na drea do embalagem, verifica-se a introdu-
¢éo de uma nova categoria profissional — a de ope-
rador de maquina de agrafar.
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Area de Embalagem
Necessidades de Competéncias

» Conhecimento da gama de produtos

* Conhecimento das técnicas de manuseamen-
to e embalamento

» Conhecimento e capacidade para identificar
as ndo conformidades estabelecidos pela em-
presa e/ou sistema de qualidade

MANUTENCAO

Ao nivel da drea de manutencéo, verificam-se no
sector dificuldades de recrutamento de especialistas
em manutengdo em qualquer das regides de im-
plantacdo de empresas do sector cerémico.

No entanto, dada a diversidade de tecnologias, a
complexidade técnica crescente dos equipamentos da
drea de producéio, aliada & existéncia de diferentes
geragdes tecnoldgicas, leva & intervencdo de profis-
sionais com conhecimentos de base mecanica, eléc-
trica e electrénica para intervencdo em equipamen-
tos de base tecnolégica miltipla (ver estudo referen-
te as areas transversais em realizagéo pelo INOFOR)

1.1.4. Profissoes em Crescimento

o Area de Qualidade (Utilitaria e Decorativa
(porcelana), Pavimentos e Revestimentos, Sa-
nitaria e Técnica)

— Técnico de Qualidade

— Verificador de Qualidade
— Analistas Fisico-Quimicos
— Técnicos de Laboratério

AREA DA QUALIDADE

Esta drea, se bem que presente em muitas das em-
presas visitadas, depende grandemente de dois tipos
de questdes: a primeira refere-se & implementacéo,
por parte da empresa, de sistemas de qualidade (por
via da certificagdo ou por filosofia da empresa) que
obrigam a que procedimentos relativos & mesma se-
jam extensiveis a vdrios aspectos de funcionamento
das unidades industriais; a segunda, diz respeito &
natureza e utilizacdo final do produto produzido que,
na maioria dos casos, tem associadas exigéncias de
qualidade que, mais do que dependendo dos clien-
tes da empresa, dependem de normas instituidas, as
quais vao desde questées relacionadas com a satde

pUblica até outras relativas a normas de seguranca
minimas exigidas aos materiais utilizados na cons-
trucao e revestimento de edificios.

Estas duas questdes tém repercussdes ao nivel do
crescimento das profissées associadas ao laboraté-
rio e ao departamento de qualidade, tais como as
de técnico de qualidade, verificador de qualidade,
analistas fisico-quimicos e técnicos de laboratério,
nomeadamente, nos subsectores de cer@mica utili-
téria e decorativa (porcelana), pavimentos e reves-
timentos, sanitdria e técnica.

Deste modo, importa que sejam aqui feitas algumas
distingdes entre os diferentes subsectores presentes
na industria cerdmica, até porque as situagdes en-
contradas nas empresas visitadas apresentavam di-
ferencas substanciais que importa salientar.

No caso de terem implementado um sistema de certifica-
¢Go em qualidade ou de seguirem uma filosofia de qua-
lidade nos seus modos de funcionamento, as empre-
sas, para além de processos de autocontrolo levados a
cabo por cada um dos operadores, possuem um labo-
ratério onde efectuam alguns testes ou podem ainda
integrar uma seccdo de controlo autonomizada.

Este Ultimo caso, tem particular incidéncia nas indUs-
trias sanitdria e técnica, [& que ambas tém exigéncias
fortes neste dominio. Assim, na cerémica técnica, o
controlo de qualidade, além de se encontrar atribui-
do aos operadores de cada fase do processo (no apro-
visionamento e recepcdo de matérias-primas, na pre-
paragdo das pastas e vidros, na escolha apés coze-
dura, na rectificacdo e montagem de componentes
metdlicos e embalagem), é ainda atribuido a uma
seccio autbnoma onde sdo efectuados ensaios fi-
nais previstos nas normas e/ou planos internos de
verificacdo (ensaios dimensionais, eléctricos, térmi-
cos e mecdnicos), de forma a verificar a conformida-
de das caracteristicas dos produtos finais. No sub-
sector da loiga sanitdria, a mesma seccdo procede a
ensaios funcionais, tendo o operador que lhe estd
afecto que efectuar ensaios funcionais de acordo com
as normas vigentes em cada pais-cliente (testes com
serrim, papel higiénico, salsichas, bolas, etc.)

No subsector da cerédmica utilitdria e decorativa, no
segmento da porcelana que teve, até recentemente,
uma grande dependéncia da subcontratacéo produ-
tiva por parte de clientes estrangeiros, verifica-se ndo
s6 a imposicdo, por parte destes, de modelos e deco-
racdes, como ainda de fortes exigéncias de qualida-
de. Neste sentido, a qualidade neste subsector, mais
do que uma iniciativa da propria empresa, foi motiva-
da, na sua grande maioria, pelos clientes externos quer
pelo facto destes imporem as suas préprias normas e



festes a efectuar (nomeadamente, aos niveis de chum-
bo e cadmio presentes no produto) quer por exigirem
aos produtos diferentes possibilidades de utilizacéo
{poder ir ao forno micro-ondas, lavar na méquina etc..).
A grande diversidade de normas exigidas (cada clien-
te, sua norma) levou a que as empresas adoptassem
um conjunto unifermizado das mesmas, na medida
em que se mostrava extremamente dificil e custoso
coadunar as diferentes exigéncias produtivas.

Este facto teve repercussées ao nivel da estrutura de
qualificacdes e, nomeadamente, das competéncias
técnicas dos diferentes intervenientes no processo,
na medida em que estes passaram a ter que traba-
lhar de uma nova forma e integrar novos saberes
técnicos e tedricos adaptdveis as exigéncias em qua-
lidade (sensibilidade & problematica da qualidade,
interpretacdo e cumprimento de nermas de quali-
dade, conhecimento de defeitos e accoes correcti-
vas a implementar, etfc.).

Nos subsectores da loica sanitdria, estrutural, pavi-
mentos e revestimentos e técnica, as exigéncias de
qualidade foram determinadas pelas normas de
construgdo internas a cada pais. Dada o diversida-
de destas normas, existe uma directiva da Uniao
Europeia para produtos de construgéo (CPD) que
especifica os requisitos essenciais para as obras de
construgdo, quanto & resisténcia mecdnica e esta-
bilidade, & seguranca em caso de incéndio, & higie-
ne, salde e ambiente e & seguranca na utilizacéo,
protecc@o contra o ruido, economia de energia e
isolamento térmico dos produtos, facultando aos
Estados comunitdrios condigdes equitativas de acesso
aos mercados, mas que se encontra muito depen-
dente da relacéo cliente-fornecedor. No sentido de
alterar esta situacéo, a Comiss@o Europeia tem vin-
do a desenvolver esforcos (envolvendo a UE e a EFTA)
de criacéo de uma norma Unica comum a todos os
Paises, que substitua as normas nacionais que lhe
correspondem, mas néo as leis votadas nos Parla-
mentos Nacionais!2).

O laboratério surge na maioria das vezes associa-
do ao departamento de qualidade. Nos subsecto-
res da cerdmica utilitéria e decorativa, de pavimen-
tos e revestimentos, sanitdria e estrutural, o labora-
tério tem como fungdo proceder & preparacdo, exe-
cucdo e relato dos ensaios laboratoriais das maté-
rias-primas (argilas, vidrados), materiais e subpro-

dutos, bem como dos processos. E igualmente res-
ponsavel pela realizacéo de ensaios associados &
investigagdo e desenvolvimento ceramicos e a pro-
totipos executados.

Na ceréimica técnica, para além dos testes efectua-
dos também pelos restantes subsectores, o laboraté-
rio é também responsdvel pelos ensaios de alta ten-
sdo e de metrologia e calibragdes. Em relagdo aos
primeiros, o laboratério tem como funcées a prepa-
racdo, execucdo, relato e arquivo dos resultados dos
ensaios dimensionais, eléctricos e mecénicos dos pro-
dutos finais, mais concretamente: ensaios especiais,
por amostragem, ensaios de caracterizacéo por lote,
ensaios de recepgdo, que envolvem a verificacéo dos
dados técnicos garantidos, ensaio de protétipo e en-
saios-tipo para a homologacéo de produtos e, ainda,
a prestagdo de ensaios externos.

No que respeita aos ensaios de metrologia e cali-
bracées, a sua fungéo consiste em estabelecer e
manter operacional um sistema de calibracées in-
terno apoiado em padrées de referéncia, calibra-
dos em organismos oficiais certificados para o efei-
to, de forma a que o equipamento de medida e
ensaio cujo resultado possa interferir directamente
na qualidade do produto, esteja operacional e em
reconhecido estado de calibracéo.

Area de Qualidade
Necessidades de Competéncias

s Reforco de competéncias inerentes s normas
e ao processo de Certificacéo

e Conhecimento ao nivel das normas de qualidade
definidas para cada uma das dreas funcionais

» Desenvolvimento de competéncias relacionais

1.1.5. Profissoes em Crescimento/
Transformacao

e Area Concepcao e Desenvolvimento

— Designer (Utilitdria e Decorativa, Sanitéria
e Pavimentos e Revestimentos)
— Modelador (Utilitéria e Decorativa, Sanitdria)

» Area Comercial (Utilitaria e Decorativa)

— Vendedores

(2) Moura, Gongalo. “Directiva dos Produtos de Construgéo: Perspectivas de Normalizacéo”. Kéramica n.® 226, Novembro/Dezembro,

1997, p. 86-89.
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AREA DE CONCEPCAO E DESENVOLVIMENTO

As competéncias ligadas as dreas de concepgdo e
desenvolvimento de produtos s@o crescentemente
exigidas nos subsectores onde o design e a decora-
c@o de pecas tem um papel essencial na sua diferen-
ciac@o, como é o caso da cerdmica utilitéric e deco-
rativa, de pavimentos e revestimentos e sanitdria.

Embora esta drea pareca assumir, cada vez mais,
uma importdncia estratégica para o desenvolvimento
do sector cerdmico, € ainda pouco explorada por
parte das empresas, na medida em que estas ainda
se encontram muifo dependentes dos modelos e de-
coracdes solicitados ou impostos pelos clientes e,
na medida em que, para se criar um produto/deco-
rag@o nova é necessdrio fazer um grande investi-
mento, com riscos de ndo ser recuperado devido a
mudangas rapidas da procura que implicam ciclos
de vida do produto curtos.

Assim, a aposta neste dominio depende muito da es-
tratégia da empresa, da sua dimenséo, estrutura finan-
ceira, do produto em causa, efc., notando-se uma maior
aposta nesta drea por parte das empresas de pavimen-
tos e revestimentos e da loica sanitéria e utilitéria e de-
corativa, j& que os produtos assim o exigem. No entan-
to, esta aposta, na maioria das empresas que a fazem,
traduz-se na subcontratacéo de designers ou equipas
de design, que na sua grande maioria, sdo estrangeiros
(italionos e Ingleses), verificando-se em menor escala a
incorporacéo nos quadros de algumas empresas deste
tipo de profissionais. Esta preferéncia pela subcontrata-
cdo de servicos ao exterior pode dever-se ao facto das
equipas de design estrangeiras possuirem uma imagem
de marca reconhecida internacionalmente e um conhe-
cimento mais aprofundado das exigéncias dos consu-
midores no mercado externo, permitindo & empresa
afirmar determinadas coleccées e penetrar mais facil-
mente no mercado. Pode cinda dever-se ao facto, das
empresas considerarem que ndo existemn internamente
designers especializados em produtos cermicos que
satisfacam as suas necessidades. Esta ocorréncia foi-
nos salientada por empresas que tendo integrado de-
signers, fiveram alguma dificuldade em encontré-los es-
pecializados na érea cerédmica, tendo, por isso, que re-
correr aos da indUstria téxtil, & que ai, a semelhanca
em termos de decorac@o do produto nomeadamente
nos subsectores de pavimentos e revestimentos e utilitd-
ria e decorativa é grande, ndo sé a nivel técnico (seri-
grafia nos pavimentos e revestimentos) como a nivel

estético, na medida em que grande parte das colec-
coes sdo ndo so inspiradas em decoracdes da indUstria
téxtil e téxtil-lar, como tém vindo a ser cada vez mais
adoptadas em complemento do produto, numa pers-
pectiva de solucdo integrada.

No que diz respeito & louca sanitéria, a situagdo de
prestagdo de servigos é semelhante & dos subsecto-
res anteriormente referidos e, muito embora, algu-
mas empresas recorram ao profissional de design,
a preferéncia continua a ser por modeladores de
loica sanitdria, j& que os produtos ndo estdo tao
sujeitos & varidvel moda, possuindo estes uma no-
c@o mais aprofundada do comportamento, da utili-
zacdo e ergonomia das pegas, sendo a componen-
te de decorag@o menos privilegiada e tendo as for-
mas importéncia acrescida. Neste contexto, o de-
signer tem que ter conhecimentos técnicos especifi-
cos da cer@mica e adaptados ao subsector em cau-
sa, das tendéncias de moda, dos mercados, capaci-
dade de desenvolver o produto rapidamente, capa-
cidade para trabalhar com desenho assistido por
computador, bem como desenvolver competéncias
relacionais, principalmente no trabalho préximo com
as dreas de modelacéo e comercial.

Apesar das empresas referirem a necessidade e a
importéncia dos designers para que a indUstria ce-
rémica dé um salto qualitativo em relacdo ao exte-
rior, e de algumas terem mesmo internalizado de-
signers, em termos dos CCTV ndo existe ainda esta
categoria. As categorias existentes sdo as de dese-
nhador (de arte aplicada, de criador de produto ce-
rdmico, de execucéo, de projectista industrial).

A MODELACAO

A profisséo de modelador/criador possui uma
grande componente artistica e encontra-se ligada &
cer@mica decorativa, nomeadamente, ao fabrico de
estatuetas e reproducdes de pegas de museu, en-
contrando-se presente num nUmero reduzido de
empresas, que, por opcdo ou tradicdo, se situaram
num nicho de mercado, sendo para tal exigidas
competéncias muito ligadas ao desenho e reprodu-
c@o, bem como grande destreza manual.

A profissdo de modelador encontra-se presente
sobretudo na cer@mica utilitéria e decorativa e na
indUstria de loica sanitéria, tendo como misséo pro-
duzir modelos e formas, ou seja, as chamadas “ma-
dres” que servem de base & conformacéo e fabrico
das pecas cerdmicas, bem como ainda proceder &
recuperacdo das mesmas, caso apresentem defeitos
de conservagéo. Sendo uma drea crucial o proces-



so produtivo, j& que é a partir dos modelos que todo
o processo se desenrola, esta é uma drea que exige
forte experiéncia e prdtica profissional bem como uma
qualificac@o técnica mais elevada. Este facto torna
os seus profissionais (modeladores) bastante procu-
rados e, muito embora exista alguma oferta formati-
va direccionada para o sector, esta nédo satisfaz as
necessidades dos empresdrios, principalmente na
drea da loica sanitéria, porque a oferta formativa
existente para modeladores se encontra demasiado
direccionada para o sector utilitério e decorativo. Este
facto leva a uma contratacéo crescente de profissio-
nais estrangeiros para o desempenho destas funcoes,
essencialmente no subsector sanitario.

O facto das empresas encetarem estratégias que
levam & diversificag@o de mercados, ¢ especializa-
céo produtiva em certos segmentos, ao alargamen-
to da gama de preodutos, etc., exige que o modela-
dor trabalhe em estreita interligacdo com o desig-
ner ou equipa de design, na concepgdo e desenvol-
vimento de novos produtos, o que vai exigir um au-
mento de saberes a nivel relacional .

Area de Concepcao e Desenvolvimento

» Capacidade para trabalhar em equipa

» Conhecimentos dos mercados, tendéncias de
moda

» Conhecimento de exigéncias técnicas de no-
vos materiais e seu comportamento

» Conhecimentos funcionais e estéticos do produto

» Conhecimento da gama de produtos

» Conhecimento de acessorios complementares
existentes no mercado (para a figura profissio-
nal de designer)

« Capacidade para desenvolver solugdes inte-
gradas esteticamente agradéveis e adaptadas
s necessidades dos clientes (designers)

» Conhecimentos de modelacéo (designers)

AREA COMERCIAL

As empresas dos subsectores utilitério e decorativo,
nomeadamente, as empresas de porcelana pavimentos
e revestimentos e sanitéria, de média e grande dimen-
séo, tém encetado estratégias de diferenciacdo que
passam, por um lado, pelo desenvolvimento de gamas
de produtos, pelo reforco da incorporacdo de design
nos mesmos e pelo fornecimento dos chamadas “solu-
coes integradas” ao cliente e, por outro lado, pela afir-
macéo de marca propria e pelo investimento em cam-

panhas de promeocéo e publicitagéo. Este facto impli-
ca a necessidade de um contacto mais préximo com
os clientes, reforgando a relac@o com estes, nomea-
damente, no mercado nacional, e de um conhecimento
mais aprofundado dos mercados. Em algumas em-
presas mais bem estruturadas, que |&@ possuiam uma
funcéo comercial, (pavimentos e revestimentos, utili-
téria e decorativa), tem-se assistido ao reforco dos pro-
fissionais de vendas (vendedores). Nos subsectores de
pavimentos e revestimentos e cer@mica estrutural, tam-
bém se regista o reforgo dos profissionais na drea co-
mercial, nomeadamente, técnicos de apoio ao cli-
ente e prospector de vendas, a quem séo exigidas com-
petencias técnicas e tedricas reforcadas.

Area Comercial

» Desenvolvimento de competéncias ao nivel da
prospecgdo e andlise de mercados

» Desenvolvimento de competéncias em promo-
c@o de produtos (cerédmicos e acessérios com-
plementares)

» Conhecimento mais aprofundado e alargado das
gamas, caracteristicas e funcionalidade dos produ-
tos, produtos complementares e sua aplicacdo

e Conhecimento, andlise e interpretacdo dos mer-
cados, tendéncias de moda, gostos dos clientes ,
caracteristicas regionais

» Competéncias em técnicas de negociagdo e
de argumentacdo

» Conhecimento de linguas estrangeiras (nome-
adamente, inglés e francés)

e Conhecimento de normas de qualidade

1.1.6. Profissoes em Regressdo

s Cozedura/Fornos
— Tapador de Portas de Forno

— Fogueiro
— Operador de Mdéquina de Triturar Madeira

e Conformacéo
— Oleiro Jaulista (utilitéria e decorativa)
e Decoracao

— Gravador
— Gravador Criador
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* Movimentacéo

— Operador de Pontes Rolantes

— Encurralador ou Empilhador

— Trabalhador de Carga e Descarga (estrutural)

— Tirador de Tijolos (estrutural)

— Tirador ou Metedor de Tijolos (estrutural)

— Alimentador Recolhedor de Loica Sanitdria

— Alimentador Recolhedor de Maquina

— Aparador de Telha

— Operador de Telas de Abastecimento de
Maquina de Prensar

— Operador de Maquina de Lavar Loica em
Branco

e Area Comercial

— Caixeiro

— Caixeiro Comercial

— Preparador de Mostrudrio
— Demonstrador

— Prospector de Vendas

Nas empresas analisadas verificou-se ainda que, devi-
do a factores de evolugéo tecnolégica algumas profis-
soes da drea de fabrico, nomeadamente, na confor-
magdo (oleiro jaulista), na cozedura e fornos (tapador
de portas de forno, fogueiros, operadores de maquina
de triturar madeira) e ainda aqueles profissionais que
estdo associados a operagdes de movimentacdo dos

produtos (encurralador ou empilhador) se encontram
em regressdo devido a alteragdes de combustivel, layout
da fabrica e da prépria tecnologia, sobretudo, nos sub-
sectores de cer@mica estrutural, utilitdéria e decorativa.
Assim, enquanto as profissdes de tapador de fornos,
fogueiro, operador de maquina de triturar madeira e
oleiro jaulista, j& praticamente desapareceram, as pro-
fissGes ligadas & movimentagdo véo gradualmente sendo
automatizadas e integradas em linha dispensando ou
diminuindo a intervencao do individuo em algumas fa-
ses do processo, no que diz respeito a este tipo de ope-
ragoes. As funcdes de alimentagéo e recolha de produ-
to das méquinas (e dependendo da dimensédo da em-
presa), desempenhadas pelas figuras de alimentador-
-recolhedor de loica sanitéria, alimentador recolhedor
de maquina, aparador de telha, operador de telas de
abastecimento de maquina de prensar, tirador de tijo-
los, tirador ou metedor de tijolos, controlador de apare-
lho elevador de telhas, passam a ser desempenhadas
pelos préprios operadores.

Também as profissées de gravador e gravador cria-
dor se encontram em regressdo, na medida em que,
a maioria das empresas passou a subcontratar es-
tas fungées ao exterior ou deixou de fabricar o tipo
de louca por gravacéao (cavalinho).

Ainda na drea comercial, assistimos & regresséo das
profissées de caixeiro, caixeiro comercial, preparador
de mostruério, demonstrador e prospector de vendas
na medida em que estas profissées passaram a fazer
parte da funcdo a desempenhar pelo técnico comercial.

2. Repercussoes dos Cenarios no Emprego, nas Qualifica¢oes e nas Competéncias

QUADRO 3.1.
Cendrio 1 e 2

Repercussées/Exigéncias Provaveis no Volume e na Qualidade de Emprego

da mao-de-obra (cerdmica estrutural).

(cerémica estrutural).

* Potencial reducao do emprego afectando sobretudo os profissionais pouco qualificados da
produgéo devido a uma crescente automatizacéo e integracdo dos processos, ao desaparecimento de
empresas com produgdo local e tradicional sem estratégia e ao movimento de deslocalizacdo produtiva
para paises de mao de obra mais barata (ceramica estrutural).

* Potencial compensacéo do emprego nas empresas de origem nacional ou estrangeira que
encetaram processos de fusdes ou aquisi¢des quer por razées de rentabilidade quer pelo preco

* Rentabilizacao e partilha dos recursos humanos quando ha constituicao de grupos ou compra por
grupos. O centro de decisdo, a direcgéio de recursos humanos, a direccéo financeira, a direccéio comercial
passam a ser comuns. Esta tendéncia pode-se traduzir numa possivel reducéo do emprego do topo
estratégico para profissionais nacionais em empresas de nacionalidade estrangeira (cerémica estrutural).

* Maior peso e mobilidade de quadros portugueses e estrangeiros para areas de gestéo de
topo, comercial, financeira e produgéo devido aos crescentes movimentos de fusées e aquisicoes
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* Potencial crescimento do emprego no servico de apoio ao cliente (cerdmica estrutural).

* Forte cooperacgéo das empresas com laboratérios e centros tecnolégicos para o desenvolvi-
mento de novas matérias-primas com melhores performances a nivel produtivo quer pelo cardcter técni-
co de pegas quer para uma prestagao de “servicos & medida” mais eficiente. Pode potenciar a procura
de Técnicos de Laboratério e de Qualidade (ceramica estrutural).

Aumento da qualidade do emprego com uma melhoria das condicées de trabalho (menor esforco
fisico) devido a uma diminuicéo de operagées de movimentacéao decorrente de uma maior automatiza-
¢do e integracdo dos equipamentos (cerdmica estrutural).

Criagéio de emprego em empresas de prestacéo de servicos @ ceramica (gabinetes de desenho
e arquitectura, engenharia para a cerdmica estrutural e aparecimento de empresas especializadas em
preparacdo de pastas, vidros, colorificios, decalques, moldes, design nos subsectores de pavimentos e
revestimentos, utilitdria e decorativa e sanitaria).

Potencial reducao do emprego devido & automatizacéo e integracao de tecnologias no pro-
cesso produtivo (com maior incidéncia na cerdmica sanitéria e utilitdria e decorativa).

Potencial crescimento do emprego na drea da qualidade (sobretudo no subsector da cerdmica
utilitéria e decorativa de faianca), devide aos crescentes processos de certificacdo em qualidade.
Potencial crescimento do emprego da drea de concepcéio através de duas vias: pela internaliza-
cdo de designers na empresa ou pela subcontratac@o de servicos externos de gabinetes de Design. O
Designer passa a ter uma funcéo de interligacéo entre a drea de concepcéo e as outras dreas (comer-
cial, marketing e produgdo). Este facto deve-se a uma maior dindmica competitiva das empresas
portuguesas baseada na capacidade de oferta de produtos de criagéo prépria com um maior valor
acrescentado, oferta de uma multi-especializacdo de produtos do mesmo ramo (oferta de uma conjuga-
cdo de produtos de utilitéria ou decorativa em grés, porcelana, barro vermelho, faianca), nos agrupa-
mentos 4,5,6,7 e 8 (sobretudo na cerdmica utilitaria e decorativa e pavimentos e revestimentos, embora
com alguma incidéncia na cerdmica sanitéria).

Potencial crescimento do emprego de figuras profissionais como Técnicos de marketing e
vendedores (estes Ultimos, podem estar ligados & drea de apoio ao cliente e/ou servico pds-venda)
com um conhecimento de base mais alargado tanto em produtos de pavimentos e revestimentos, como
de acessorios e formas de aplicagé@o e conjugacdo dos mesmos bem come novas formas de distribui-
cdo e apresentagdo de produtos, baseados na oferta de conceitos integrados e “ambientes” .
Potencial incorporagao de Técnicos de Planeamento da Producéo nas empresas de producdo
flexivel e de maior dimensao (em todos os subsectores).

Forte procura de Técnicos de Ceréimica para funcdes de chefia intermédia na drea da produgdo
(em todos os subsectores).

Potencial crescimento dos profissionais ligados aos gabinetes técnicos e de venda, na drea
de servico pés venda ou de apoio ao cliente (nos subsectores de cerémica estrutural e pavimentos e
revestimentos), devido a um maior desenvolvimento de produtos & medida.

Repercussoes/Exigéncias Provaveis nas Competéncias

Reforco das competéncias dos profissionais nacionais da gestéo de topo em: novas formas de
distribuicao, seleccdo de mercados, andlise da concorréncia, andlise por segmentos de mercado,
gestdo de parcerias € normas comunitérias e/ou internacionais (com maior incidéncia na cerdmicc
estrutural e utilitéria e decorativa de faianca).

Exigéncia transversal aos quadros e chefias intermédias em saberes relacionais e sociais, ao
nivel da capacidade de adaptacéio a novas formas de trabalho e contextos envolventes, novas culturas
e formas de estar, devido a crescentes movimentos de fuséo e aquisicéo (num cendrio 1 da cerémica
estrutural) e devido as estratégias de cooperagdo com partilha de know-how entre pequenas e grandes
empresas (num cendrio 2 da cerédmica utilitaria e decorativa).

Competéncias na utilizacéo/exploracao de tecnologias de informacéo (internets e extranets
para as dreas de producdo, comercial e distribuicéo e servico pés venda) (com maior incidéncia na
cerédmica de pavimentos e revestimentos, sanitdria e utilitéria e decorativa).

Reforco das competéncias dos profissionais da area comercial como Responsaveis Comerciais,
Directores Comerciais e Vendedores (nas empresas dos subsectores da ceréimica estrutural, utilitaria e
decorativa, sanitdria e pavimentos e revestimentos) e reforco das competéncias dos profissionais de
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Marketing (Técnicos de Marketing, Directores de Marketing) naos empresas dos subsectores da cerémica
estrutural, utilitéria e decorativa e pavimentos e revestimentos, devido a uma alteracéo de venda dos
produtos:

— Conhecimentos das caracteristicas, utilizagdes e combinacgéo de uma gama de produtos mais alar-
gada baseada numa éptica de conceitos integrados, passando a oferecer também produtos de
outros ramos de actividade (cutelarias, vidros, téxteis, méveis e acessérios de cozinha e casa de
banho) ou devido a uma oferta de multi-especializac@o (produtos de diferentes materiais do mesmo
ramo) (cerdmica utilitéria e decorativa, pavimentos e revestimentos e sanitéria)

— Conhecimentos das caracteristicas técnicas especificas e novas formas de utilizacdo adaptadas a um
estilo de vida mais pratico e moderno (os clientes passam a exigir produtos que possam ir ao micro-
ondas e & maquina de lavar) (cerédmica utilitéria e decorativa)

— Conhecimentos das caracteristicas dos mercados (preferéncias, gostos, padréo ou design, por go-
mas altas e médio-altas em detrimento das gamas baixas); dimensdo e localizacdo dos mercados
(com maior importéncia na cerémica estrutural, devido & necessidade de aplicar produtos diferentes
consoante o clima e regiGo em causa)

— Conhecimentos em exigéncias de qualidade extensivel a todos os subsectores (normas do cliente,
nacionais, comunitdrias, internacionais e em normas de construcdo e seguranca para a cerdmica
estrutural)

— Conhecimentos do processo produtivo, no sentido de analisar as propostas dos clientes e avaliar a
sua viabilidade de producéo (todos os subsectores)

— Em novas formas de comercializagéo e distribuigdo: on line (WEB, EDI,WEB-EDI) , venda por catdlo-
go, organizagdo de show rooms, criacdo de espagos préprios de venda (lojas) (cerémica utilitaria e
decorativa, pavimentos e revestimentos e sanitaria)

— Em Tic's provocada por uma alteragdo na comercializagéo de produtos (uso de internets, lojas on
line, extranets) devido o uma maior necessidade de interligaco com distribuidores e aproximacéo
aos clientes (todos os subsectores)

Refor¢o das competéncias especificamente para os profissionais de Marketing (Directores de
Marketing e Técnicos de Marketing) em: linguas, criacéo de conceitos, marcas préprias, segmentacdo
de mercados (nichos), publicidade, novas formas de apresentacéo do produto e promocéo de produtos
de forma integrada (pavimentos e revestimentos, utilitéria e decorativa e sanitaria).

Reforco de competéncias da figura profissional de Vendedor (apoio ao cliente e/ou servico pés
venda), nos subsectores de cerédmica estrutural, pavimentos e revestimentos e sanitaria, em:

— Linguas (com maiores exigéncias nos pavimentos e revestimento e sanitaria)
— Mercados: caracteristicas e diferencas regionais

— Técnicas de aplicacdo e construcao (telhados, muros) e normas associadas
— Medic@o e orcamentacéo

Refor¢o das competéncias da gestdo da producéo em linguas estrangeiras, programacao,
planeamento e controlo da produgdo (maior exigéncia de interligacdo do planeamento com a drea
comercial nas empresas de producéo flexibilizada que produzem uma maior diversidade de produ-
tos); em programacéo de equipamentos (com maiores exigéncias nas empresas de producdo flexi-
bilizada pela maior diversidade de equipamentos com que tém que lidar); em software de gestdo
de stocks e planeamento da producéo; em gestdo de conflitos, gestdo de equipas e saberes sociais
e relacionais, para fazer a articulagéo da drea de producdo com as restantes édreas. Potencial e
progressiva substitui¢éio dos encarregados por Técnicos de Cer@mica devido as caréncias
técnicas dos primeiros (fodos os subsectores).

Reforco das competéncias dos profissionais da drea de producéo nas empresas dos subsecto-
res de cerdmica estrutural, utilitdria e decorativa, sanitdria e pavimentos e revestimentos, em:

— Caracteristicas do equipamento
— Operacdes de auto-controlo em cada uma das fases do processo produfivo
— Acgdes correctivas (resolucdo de problemas ao nivel dos produtos, mdquinas e processo)
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— Manutencdo preventiva

— Programacgéo e utilizagéo de sistemas de cad-cam nas dreas de conformacéo, vidragem e fornos
(pavimentos e revestimentos e sanitaria)

* Reforco das competéncias na area de qualidade para todos os profissionais, para fazer face
s exigéncias dos consumidores e/ou cumprimento de normas de construcao internacionais, comunita-
rias e nacionais, nas empresas dos subsectores de cerémica estrutural, utilitéria e decorativa, pavimen-
tos e revestimentos e sanitaria. Sao exigidas ainda aos Responsdéveis de Qualidade, Técnicos de Quali-
dade, Técnicos de Laboratério e Analistas, competéncias em: linguas estrangeiras, investigacéo e de-
senvolvimento de novos materiais e saberes sociais e relacionais, para um maior desenvolvimento de
colaboragdes funcionais com as outras dreas da empresa, centros de investigacéo, centros tecnolégi-
cos e universidades.

* Refor¢o das competéncias na area de concepcao/gabinete técnico para as figuras de
Desenhador, Desenhador Projectista, Técnico de Desenho, nas empresas da cerémica estrutural e
refractdrios, em:

— Caracteristicas e compertamento dos materiais (devido a uma forte inovacdo em novas matérias
primas e produtos & medida)

— Linguas [ inglés)

— Software de concepcao CAD;

— Tecnologia e processo produtivo para determinar a viabilidade de novos produtos

— Normas de aplicac@o, qualidade, construcao e higiene e seguranca

— Técnicas de aplicacdo de produtos na construcéo de fornos (refractéria)

— Determinar custos de producéo do modelo/produto

s Refor¢o das competéncias na area de concepcéo associado & figura profissional de Designer, nos
subsectores de pavimentos e revestimentos, sanitdria e utilitdria e decorativa e, em modelagdo, nos
subsectores sanitaria e utilitéria e decorativa:

— Explorar e interpretar informac@o de natureza variada (novos materiais, processos, técnicas de fabri-
co, produtos)

— Pesquisar e apreender as tendéncia de moda segundo diferentes mercados e transpé-las para pro-
dutos funcionais, venddveis, integrados numa solucéo global ou ambiente decorativo

— Produtos complementares e acessérios de outros ramos

— Modelagem

— Processo produtivo e tecnologias associadas

— Técnicas de combinacéo de formas, cores, materiais e efeitos decorativos (formas e padrées decora-
fivos)

— Estratégia da empresa ou grupo

— Normas fabrico internacionais, comunitarias

— CAD/CAE

— Determinar custos de producdo do modelo/protétipo em conjunto com a qualidade e producéo e
comercial

— Definir requisitos de qualidade e especificagdes técnicas do produto para as diferentes fases de
producdo em conjunto com a qualidade e produgdo

— Técnicas de promocédo e publicidade de produtos em conjunto com drea comercial e marketing

« Reforco das competéncias da figura profissional de modelador/formista nos subsectores utili-
taria e decorativa e sanitéria em:

— Coracteristicas técnicas, propriedades e utilizagoes
— Caracteristicas e comportamento das matérias primas
— Processo produtivo e tecnologias associadas

— Ergonomia dos produtos

— Padrées de qualidade definidos
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QUADRO 3.2.

Cendrio 3

Repercussées/Exigéncias Provéaveis no Volume e na Qualidade de Emprego

* Alguma redugao do emprego devido ao desaparecimento progressivo das pequenas empresas com
estratégia pouco definida (agrupamento 1) na cer@mica estrutural, decorrente de processos de fusao,
aquisicdo por grupos, faléncia por incapacidade concorrencial ou reaccéo a crises ciclicas sofridas
pelo sector da construgdo civil.

* Tendéncia para a rentabilizagéio e partilha dos recursos humanos quando hd constituicao de
grupos ou compra por grupos. O centro de decisGo, a direccdo de recursos humanos, a direccdo
financeira, a direccdo comercial passam a ser comuns ao mesmo. Possivel reducéo do emprego do
topo estratégico para profissionais nacionais em empresas de nacionalidade estrangeira (mais visivel
nos subsectores da cerdmica estrutural, pavimentos e revestimentos e sanitaria).

* Maior peso e mobilidade de quadros portugueses e estrangeiros nas areas de gestao de
topo, comercial, financeira e produgao devido aos crescentes movimentos de fusées e aquisicoes
(nos subsectores da cerdmica estrutural, pavimentos e revestimentos e sanitdria).

* Crescente profissionalizacéio da gestéo de topo e incorporacéo de quadros técnicos para as
dreas de producéo, comercial e concepgéio devido & maior estruturac@o empresarial e devido as cres-
centes movimentagées ao nivel das definigées estratégicas (sobretudo na cerémica estrutural e utilitéria
e decorativa de faianca).

e Crescente incorporagao de Técnicos de Ceréimica para o desempenho de funcées de chefia inter-
meédia na drea da produgdo, gestdo da produgéo e qualidade/laboratério, nas empresas de pequena/
média dimenséo (em todos os subsectores).

¢ Alguma incorporagéio de Técnicos de Planeamento da Producéo nas empresas de producéo
flexivel e de maior dimenséo (em todos os subsectores).

* Aumento do emprego qualificado nos subsectores de cerémica estrutural, pavimentos e revestimen-
tos e utilitaria e decorativa, sobretudo na érea comercial devido aos movimentos de concentrac@o e

- fusdo empresarial com reflexos na estruturagdo e aumento dimensional das empresas, que passam a ter
uma capacidade de movimentacdo acrescida.

* Potencial crescimento de emprego nas dreas comercial e marketing devido a algumas empre-
sas do agrupamento 7 e 8 de pavimentos, utilitdria e decorativa e sanitérios terem passado a oferecer
produtos integrados numa légica de conceito e passado a utilizar novas formas de distribuicéo.

* Aumento da qualidade do emprego na érea da produgéio devido o uma melhoria das condicoes de
trabalho (menor esforgo fisico) decorrente de uma maior automatizacéo e infegracéo de tecnologias que
diminuem as operacdes de movimentagéo (sobretudo na cerdmica estrutural e utilitéria e decorativa).

* Potencial crescimento do emprego na drea de qualidade devido & adeséio a processos de certi-
ficagdo em qualidade (nas empresas do agrupamento 2) nos subsectores de cerdmica estrutural, utilita-
ria e decorativa e pavimentos e revestimentos.

¢ Algum crescimento do emprego na drea de concepgéo devido a algumas empresas terem ence-
tado estratégias de diferenciagéo de produto, passando a oferecer produtos de criacdo prépria ou
terem alargado a sua estratégia & oferta de conceitos (nas empresas dos agrupamentos 7 nos subsecto-
res pavimentos e revestimentos, utilitéria e decorativa e sanitdrios e 8 (estrutural, pavimentos e revesti-
mentos e ufilitdria e decorativa)).

e Potencial aumento de gabinetes técnicos (no subsector da cerdmica estrutural, refractérios e técni-
ca) para o desenvolvimento de produtos & medida e de técnicos de apoio ao cliente.

1 iR

Repercussoes/Exigéncias Provaveis nas Competéncias

» Reforgo das competéncias dos profissionais nacionais da gestéo de topo em: novas formas de
distribuicéio, seleccio de mercados, andlise da concorréncia, andlise por segmentos de mercado, nor-
mas comunitdrias e/ou internacionais (com maior incidéncia na ceré@mica estrutural e utilitdria e decora-
tiva de faianga)

* Alguma exigéncia transversal aos quadros e chefias intermédias em saberes relacionais
e sociais, ao nivel da capacidade de adaptac@o a novas formas de trabalho e contextos envolven-
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fes, devido aos crescentes movimentos de fusdo, aquisicdo e constituicao de grupos (com maior
incidéncia na cerémica estrutural).

* Algumas exigéncias na utilizagdo/exploracéao de tecnologias de informacéo (internets e extra-
nets para as dreas de producdo, comercial e distribuicao e servico de apoio ao cliente) nas empresas
mais bem dimensionadas (em todos os subsectores).

* Reforco das competéncias na gestéo da producéio (Técnicos de Cerdmica e Gestores da produ-
cdo) (em todos os subsectores) em:

— Planeamento da produgdo (definir e preparar programas de produgéo, métodos de trabalho)
— Programacdo de equipamentos

— Software de gestdo de stocks

— Gestao de equipas

— Gestao de conflitos

— Resolucéo de problemas

— Diagnéstico de necessidades de formacao

— Higiene e seguranca

— Normas de qualidade

* Maiores exigéncias aos operadores de producao (com maior incidéncia no subsector de cerdmica
utilitéria e decorativa) no que refere a:

— Operacdo de tecnologias de cardcter mais flexivel;
— Caracteristicas de equipamento;
— Normas de gualidade e higiene e seguranca;

e Aumento de operadores vigilantes, com competéncias de indole mais cognitivo devido
a uma crescente automatizacdo e integracdo das tecnologias do processo produtivo (em todos os
subsectores).

¢ Assiste-se na drea de concepgao, nos subsectores de utilitéria e decorativa e pavimentos e revesti-
mentos, ao desenvolvimento das competéncias do Designer ao nivel da apreensao das tendénci-
as de moda, criatividade e utilizacdo de software de concepgio (CAD), conhecimento de produtos
complementares e acessérios de outros ramos (nas empresas dos agrupamentos 7 e 8) para a concep-
cdo de produtos préprios e combinagéo com produtos complementares ou de outros ramos. Desen-
volvimento de competéncias do Desenhador Técnico no que diz respeito a:

— Software de concepcao (CAD e 3D)
— Caracteristicas e comportamento dos materiais
— Tecnologia

 Reforco das competéncias associadas a figura profissional de modelador/formista (nos sub-
sectores utilitaria e decorativa e sanitaria) em:

— Caracteristicas e comportamento das matérias primas

— Ergonomia dos produtos

— Combinacao de formas, cores, materiais e efeitos decorativos
— Padrées de qualidade definidos

 Importancia acrescida das competéncias em qualidade, transversal a todos os profissionais
(em todos os sectores), devido & forte adeséo a processos de certificacdo em qualidade.

¢ Reforco das competéncias na area de qualidade devido a uma maior exigéncia das normas
comunitérias e pela necessidade de oferecer novos materiais com melhor performance a menor custo,
no que refere a:

— Investigacdo e desenvolvimento de novos materiais
— Conhecimento de normas técnicas

(continual)
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e Importancia acrescida da area comercial e da distribui¢éo, embora ainda com um fraco desen-
volvimento pela incipiente internacionalizacéio e pela forte subcontratagdo (com maior incidéncia na
cer@mica utilitdria e decorativa de faianca). Refor¢o das competéncias do Director Comercial em:

— Caracteristicas e tendéncias dos mercados internos e externos

— Prospecg@o de mercado (identificar oportunidades de negécio e necessidade dos clientes)

— Analisar e interpretar fontes de informag@o com vista a tomada de deciséo (relatérios, estudos de
mercado, informagéo estatistica)

— Legislag@o e normas de qualidade em vigor

Reforco das competéncias associadas a figura profissional de Vendedor (nos subsectores estru-
tural, pavimentos e revestimentos, sanitaria e utilitéria e decorativa), no que diz respeito a:

— Caracteristicas e comportamentos dos materiais
— Caracteristicas dos produtos da concorréncia
— Técnicas de argumentacéo

— Politicas comerciais (descontos)

— Técnicas de organizacdo da informacdo.

QUADRO 3.3.
Cendrio 4

Repercussoes/Exigéncias Provaveis no Volume e na Qualidade de Emprego

Potencial redugéio do emprego por via de processos de fusées e aquisicoes ou redimensionamento
das empresas quer nacionais quer estrangeiras (sobretudo nas empresas do agrupamento 2 e no sub-
sector da cer@mica estrutural).

Potencial redugdo do emprego devido @ possivel faléncia de algumas das empresas presentes
no agrupamento 1 (sem estratégia definida), sobretudo nos subseciores da cerédmica utilitdria e decora-
tiva e estrutural.

Possivel aumento de figuras profissionais ligadas @ area da qualidade (Directores de Qualida-
de e Técnicos de Laboratério) pelo facto de empresas com indefinicdo estratégica passarem a assumir
uma estratégia de custos/qualidade, associada a uma producdo massificada ou focalizada (na utilitaria
e decorativa, pavimentos e revestimentos e sanitdria). No subsector da cerémica estrutural, para além
de melhoramentos na qualidade é ainda exigido um apuramento técnico, devido & especificidade dos
produtos.

Potencial crescimento do emprego qualificado na érea de producéo e comercial (quadros
técnicos) e na érea da concepgiio (Designers, Desenhadores Técnicos) nas empresas mais bem di-
mensionadas da Cerémica utilitéria e decorativa de porcelana, estrutural, sanitéria e pavimentos e
revestimentos, que alargam a sua estratégia de diferenciagéo pelo produto & de conceito integrado ou
a novas formas de distribuicéo (nas empresas do agrupamento 7).

* Emergéncia das figuras profissionais de Desenhador Técnico e Designer na érea de con-
cepcdo, nas empresas dos agrupamentos 4, 5 e 6 que encetaram estratégias de diferenciacao pelo
produto passando a apostar em produtos com maior valor acrescentado (design, imagem de marca)
por forma a contrariar o légica de subcontratacdo (com maior incidéncia na cerédmica utilitéria e
decorativa).

Potencial reducéo de emprego no topo estratégico, de quadros nacionais e potencial au-
mento de quadros estrangeiros nas funcées de gestéo de topo, financeira, producéo e comercial
devido & presenca de filiais estrangeiras com actividade internacional, alguns movimentos de aquisi-
¢bes que levam a que o centro decisor passe a ser no exterior (nos subsectores de cerédmica sanitdria,
pavimentos e revestimentos e em alguma utilitéria e decorativa de porcelana).

Alguma incorporacao de Técnicos de Ceramica para desempenhar funcées de chefia intermé-
dia/Encarregado e gestdo da producéo na drea da producéo e qualidade/laboratério (em todos os
subsectores).

(continua)




(continuagdo)

Repercussoes/Exigéncias Provaveis nas Competéncias

» Reforco das competéncias da gestao de topo co nivel da gestdo em geral, da gestédo estratégica,
da delegagéio de responsabilidades, da capacidade para depreender o importancia estratégica da
integracdo e utilizacdo de Tic's (principalmente Internet e sistemas de gestdo da producao), nas empre-
sas do agrupamento 2 (da cerdmica estrutural).

Desenvolvimento de competéncias na érea de concepgao associadas & figura de Designer e
Desenhador Técnico devido a: crescente exigéncia dos clientes e forte concorréncia internacional, ne-
cessidade de interligac@o entre as dreas de concepcéo, comercial, producéo e qualidade, mudancas
rapidas constantes nos padrdes de consumo e gostos dos consumidores, constante inovagéo em matéri-
as primas e fecnologia nas empresas dos agrupamentos 4, 5, 6 e 7 (com maior incidéncia nos subsecto-
res pavimentos e revestimentos, ufilitaria e decorativa, estrutural e sanitdria):

— Auscultar as necessidades do mercado

— Criatividade

— Conhecimento e utilizacGo de software de concepcdo (CAD e 3 D)

— Conhecimento das caracteristicas e comportamento dos materiais

— Conhecimento de novas tecnologias e sua incorporacéo no processo produtivo

— Conhecimento de normas de qualidade no fabrico, aplicacéo e uso dos produtos

— Conhecimento de produtos complementares e acessérios de outros ramos (apenas presente nas
empresas do agrupamento 7) e com maior incidéncia nos subsectores de utilitaria e decorativa
porcelana, estrutural, sanitéria e pavimentos e revestimentos)

— Saberes relacionais

Particularmente para a figura profissional de Designer:

— Conhecimento de técnicas de decoracdo (utilitéria e decorativa e pavimentos e revestimentos)

— Conhecimentos na drea de modelacéo (sanitéria e utilitéria e decorativa e alguma estrutural) (aces-
sérios de telhado ou Jardim)

— Pesquisa e apreenséo de tendéncias de moda segundo diferentes mercados (utilitaria e decorativa,
pavimentos e revestimentos e sanitdrios)

Reforco das competéncias na area da qualidade (sobretudo nas empresas dos agrupamentos 2 e
3) para fazer face a maiores exigéncias por parte dos clientes, importéncia crescente das normas
comunitérias, exigéncias crescentes ao nivel de processos e produtos (melhor performance destes e das
matérias primas ao menor custo), colaboragdo funcional com outras dreas da empresa e com entidades
exteriores a ela (centros tecnoldgicos, laboratérios, centros de investigagdo e universidades — sobretu-
do no subsector da cerédmica estrutural) no que concerne a:

— Investigacdo e desenvolvimento de novos materiais (nomeadamente na cerémica estrutural)

__ Conhecimento de normas técnicas (ufilitaria e decorativa de faianca e porcelana e estrutural)

— Capacidade de desenvolver internamente o processo de certificacéo (desenvolvimento de indicado-
res a controlar, documentacéo, formagéo e implementacdo), relativamente ao Director ou Responsa-
vel de Qualidade

— Saberes sociais e relacionais e capacidade de negociacéo

Reforco das competéncias de indole cognitive na area da producao/fabrico ao nivel dos
operadores (nas empresas dos agrupamentos 2, 4 e 5) devido & crescente automatizagao da produ-
céo em linha (na secagem, cozedura, vidragem e movimentagéo) ou ao aparecimento de alguma
producéo flexivel, & implementagdo de processos de certificagdo em qualidade (mais presente na utilita-
ria e decorativa de faianca e estrutural), no que se refere a:

— Conhecimentos do processo produtivo

— Conhecimentos de um maior nimero de tecnolegias associadas ao processo, funcionamento, avari-
as e manutencdo preventiva

— Normas de qualidade

(continua)
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(continuacao)

* Reforgo das competéncias nas figuras profissionais de Encarregado, Técnico de Cerédmica e
Gestor de Producdo (nos subsectores, estrutural, utilitéria e decorativa, pavimentos e revestimentos e
refractérios) devido & crescente necessidade de interligagdo entre as dreas funcionais da empresa, &
tendéncia para massificagéo da produgéo em algumas empresas (agrupamento 2) e, por outro lado, &
flexibilidade ou focalizacao da produg@o nas restantes empresas (agrupamento 3 , 5 e 6):

— Utilizagéo de software de planeamento e gestdo da producéo (sobretudo no gestor da producéo)
— Conhecimentos das normas de qualidade
— Saberes sociais e relacionais, no sentido da promocéo das relacées inter-funcionais

* Reforgo das competéncias na drea comercial em:

— Gestao de clientes (Vendedores)

— Prospeccdo de mercado (Vendedores e Director Comercial)

— Estratégias comercias (Director Comercial)

— Comercializaggo de produtos e promogéo dos mesmos (sobretudo nas empresas dos agrupamentos
6 e 7, associado & figura profissional de Director Comercial)

— Utilizagdo das tecnologias de informacéo (sobretudo nas empresas do agrupamento 7 ao nivel do
Director Comercial)

— Conhecimento das caracteristicas, comportamentos e normas associadas aos produtos

— Caracteristicas dos produtos da concorréncia.

(1) No presente cendrio, nas empresas de maior dimensdo, a tendéncia & para ndo se verificarem grandes impactos no volume de emprego,
porque a recorréncia a servicos externos de design é mais frequente do que a incorporacéo destes profissionais na drea de concepcdo

3. Dos Empregos Actuais — Preparacao de pastas, tintas e vidros:
aos Empregos-Alvo. Condutor Desmantelador, Destorroador de Bar-

A Construg¢ao de Perfis ros, Operador de Instalagdo Automética de Pre-
Profissionais paragdo de Pasta Cerdmica, Moedor, Opera-

dor de Moinhos, Operador Manual de Balan-

A construgto dos perfis profissionais (na separata) cas, Preparador de Pasta de Barbotina, Alimen-
tem por base a andlise dos empregos actuais, espe- tador de Barros, Operador de Atomizador,
cificas e comuns ao sector da cerémica e as possi- Operador de Fieira, Filtrador de Pasta, Lava-
veis repercussdes dos cendrios de evolucéo sectori- dor de Caulino e Areia, Misturador de Barros,
al considerados. As figuras profissionais analisadas Operador de Maquina de Amassar ou Moer,
foram: Preparador de Chamotte, Misturador de Com-
posicdo (compositor de vidros), Preparador ou

¢ As especificas ao sector da ceramica Misturador de Pastas, Tintas e Vidros, Operador
de Composicéo de Vidro, Preparador de Vidro

* As profissées correspondentes @ @rea de con- — Fabrico (Conformacéao, Acabamento, Se-
cepcdio, nomeadamente: cagem, Vidragem, Decoracgéo, Escolha,
Embalagem): Oleiro Enchedor, Oleiro de

— Design: Designer cerdmico, Desenhador cria- Lambugem, Oleiro de acessérios sanitdrios,
dor de produtos ceramicos Oleiro de Lambugem de sanitdrios, Oleiro Jau-

— Modelos e Formas: Modelador Criador, Mo- lista, Oleiro Asador, Oleiro Formista ou Lam-
delador, Formista/Moldista, Formista bugem, Oleiro Enchedor, Oleiro de Maquina
Automética de Olaria, Operador de Méquina

* As profissées correspondentes @ é@rea de pro- Automdtica de Prensar, Prensador, Operador de
ducéio, nomeadamente as fases de: Prensa Automdtica, Oleiro Asador/Colador, Po-
lidor, Esponjador, Rebarbador, Espanador/Re-

— Gestao e controlo da producgéo: Técnico tocador, Rocador, Acabador, Rebarbador, Es-
de producéo ceramica, Técnico industrial de ce- ponjador, Pintor de Imerséo, Operador de Tan-
rémica, Encarregado, Técnico de Cerémica que de Imersao, Vidrador, vidrador de louca
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sanitaria, Operador de Mdaquina de Vidrar,
Operador de Mdquina Automatica de Pintar e
Espelhar, Operador de Instalagéo Automdtica
de Pintar , Pintor Decorador & Pistola, Escolhe-
dor, Retocador, Estampador, Decalcador, Ope-
rador de Maquina de Estampar Operador de
Mdaquina de Serigrafar, Operador de Méquina
de Filetar, Decorador, Cromador , Cromador
Roleiro, Embalador, Operadores de Estufas e
Secadores, Operador de Méquina de Lavar Lou-
ca, Empilhador ou Encurraladeor,)

— Fabrico (Cozedura e Fornos): Operador

de Forno Intermitente, Operador de Forno Con-
tinuo, Muflador, Forneiro de Forno Tunel, Cha-
coteiro, Enfornador, Desenfornador, Operador
de Enforna e Desenforna, Encurralador ou Eem-
pilhador, Preparador de Enforna, Calcinador,
Encaixador, Ajudante de Forneiro

— Fabrico (Decoracéio/pintura de objectos

de cerémica): Pintor Decorador a Pincel, Pin-
tor de Tabuletas, Pintor Cerédmico/Pintor Cria-
dor/Altamente Especializado, Decorador de Ar-
tefactos Ceréimica

» As comuns a outros sectores de actividade:

— As profissdes referentes & drea de concepgéo:

Desenhador, Desenhador Projectista, Técnico de
Desenho, Operador de CAD, Designer, Dese-
nhador de execucéo, Desenhador Industrial,
Tracador marcador.

marca prépria com o aposta em novos mode-
los, decoragées, oferta de solucées integradas e
incorporac@o de design, necessitando para tal
de uma figura especializada neste dominio e
especializada na drea da cerémica.

Assim, este perfil terd como missé@o criar e de-
senvolver produtos cerédmicos tendo em conta
as tendéncias de moda, o mercado e a estraté-
gia comercial da empresa. As tendéncias de
evolucdio deste profissional nos cendrios 1 e
2 assumem importéncia quando estes traba-
lham em empresas que encetaram estratégias
de diferenciag@o de produto ou estratégias ba-
seadas no desenvolvimento de conceitos/am-
bientes, passando a apostar na oferta de pro-
dutos de criagdo prépria, em produtos de mul-
tiespecializagdo do mesmo ramo ou em pro-
dutos acessérios de cerémica utilitéria e deco-
rativa e de acabamentos. Neste sentido, passa
a ser exigido a estes profissionais um sentido
estético e um conhecimento de ergonomia mais
apurados, a capacidade de criagéo associada
a um acompanhamento mais acentuado das
tendéncias de moda dos diferentes mercados,
bem como a transposicéo destas tendéncias
para produtos funcionais, venddveis, integra-
dos em solucées globais ou em determinados
ambientes decorativos. Também os saberes re-
lacionais e sociais passam a ser determinantes
na interligacéo das éreas de concepgdo e co-
mercial, marketing e producéo. Aos Designers
que trabalham em regime de subcontratagéo,

* As profissdes transversais, referentes & drea
Comercial e Marketing, drea de Manuten-
cdo, Gestao e Controlo da Producao e Qua-
lidade, que estdo a ser analisadas numa pers-

sdo-lhes exigidas uma maior capacidade de ex-
pressdo e de negociacdo para a venda de idei-
as e de prazos, avaliagéo dos custos e da via-
bilidade técnica de execucdo do produto, au-

A

tonomia, dinamismo e iniciativa.

Num cendrio 3, esta figura profissional tem
algum relevo, | que a incorporagao destes pro-
fissionais nas médias/grandes empresas vai sen-
do mais comum, embora as pequenas empre-
sas continuem a servir-se do modelador para
exercer estas funcoes.

Num cendrio 4, esta figura profissional assu-
me ainda pouca importéncia porque muitas das
empresas na cerdmica utilitdria e decorativa

pectiva intersectorial e serGo apresentadas num
estudo & parte e com uma separata dedicada cos
perfis profissionais destas areas.

Assim, foram construidos para o sector da Cerdmi-
ca, 8 perfis profissionais:

LM

« Concepgao e Desenvolvimento

{

— Designer Ceramico (Designer, Desenhador

Criador de Produtos Cerémicos)

A construcéo deste perfil surge pela necessida-
de de algumas empresas dos subsectores da ce-
rémica utilitéria e decorativa e de pavimentos e
revestimentos se diferenciarem e resistirem & 16-
gica da subcontratacéo através da afirmagdo da

ainda trabalham em regime de subcontrata-
cdo e na cerdmica sanitdria os produtos terem
um prazo de vida mais longo. As empresas re-
correm pouco a estes profissionais, utilizando
muitas vezes o profissional Modelador para
desempenhar as funcées do Designer.
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— Desenhador projectista (Desenhador, Téc-

nico de Desenho, Desenhador de execucéo, De-
senhador Industrial, Tracador Marcador, Ope-
rador de CAD)

A construcao deste perfil surge pela necessida-
de de algumas empresas dos subsectores da
cerémica de Pavimentos e Revestimentos, Es-
trutural, Técnica e Refractdrios desenvolverem
pecas cerdmicas & medida, a partir de dese-
nhos técnicos.

Assim este perfil terd como misséo executar
projectos para produtos cerdmicos & medida a
partir de produtos, ideias e/ou especificacées
técnicas dos produtos fornecidos pelos clien-
tes. Quanto as tendéncias de evolucdo deste
profissinal nos, cenérios 1 e 2, séo-lhe exigi-
das competéncias o nivel da utilizacéo de CAD
e tecnologias de informacéo (Internet). Num
Cendrio 4, dada a necessidade de rigor técni-
co e rapidez de resposta no tipo de produtos a
fabricar, comegam a ser exigidas a este profis-
sional algumas competéncias ao nivel da utili-
zagdo de CAD.

Modelador/Formista (Modelador, Modela-
dor criador, Formista, Formista /Moldista)

A opgdo pela construcéo deste perfil justifica-
se pelo que foi observado em alguns estudos
de caso, em que a figura profissional de for-
mista em algumas empresas agregava o fun-
¢éo de moldista. A agregac@o com a activida-
de de modelador é, assim, fundamentada na
afinidade de competéncias técnicas que per-
mitem uma maior qualificagdo do perfil.

A miss@o deste perfil serd a de conceber e
produzir modelos, madres, moldes/formas para
a fabricagéo industrial (reproducéo em série)
de artigos cerdmicos.

A evolugdo desta figura profissional nos cend-
rios 1 e 2, tende para a especializacdo na
execucdo de modelos, madres, moldes/formas
para a reproducdo em série. O enchimento de
moldes/formas serd na generalidade automa-
tico, estando a cargo de um operador de ma-
quinas.

A fungdo de criag@o que esta figura desempe-
nhava no cendrio 4 passa a ser desempenha-
da pelo Designer. Assim, o modelador passa a
executar (na maioria das vezes) modelos a
partir de desenhos ou esbogos fornecidos pelo
Designer (que pode fazer parte da empresa ou
ser subcontratado), sendo para isso exigido um

acréscimo de saberes sociais e relacionais dada
a forte interligacéo e colaborac@o que este pro-
fissional terd de assumir com o Designer. Neste
cendrio, apesar da crescente automatizacéo do
enchimento de moldes e formas estarem a car-
go de um operador de mdaquinas, as opera-
¢oes de desmoldagem e acabamento continu-
ardo provavelmente a ter de ser manuais.
Num cendrio 4, esta figura profissional assu-
me uma grande importéncia dado a fraca ofer-
ta destes profissionais no mercado de traba-
lho e a grande procura dos mesmos por parte
das empresas (com maior incidéncia nas em-
presas de sanitarios e técnica que tém de re-
correr ao estrangeiro, pela pouca formacéo
para esta area e pelos elevados saldrios que
muitas vezes sdo exigidos).

Assim, esta figura profissional nas empresas
de pequena e média dimenséo substitui o De-
signer, e “cria”, reproduz/imita pecas cerami-
cas da concorréncia ou a partir de ideias ou
esbogos fornecidas pelo cliente, gestdo de topo
ou comercial, tendo para isso que estar a par
de algumas tendéncias de moda e das carac-
teristicas dos mercados, e tipos de decoracéo a
adaptar em cada peca. Ainda nestas empre-
sas, dada a falta de profissionais com experi-
éncia em modelacdo (Modeladores), a fraca au-
tomatiza¢do de enchimento de moldes/formas
e a necessidade de responder a um maior vo-
lume de modelos, madres, moldes e formas,
induz uma crescente especializacdo dos mo-
deladores e dos formistas.

e Fabrico

— Operador de preparacéo de pastas, tin-

tas e vidros (Condutor Desmantelador, Des-
torroador de Barros, Operador de Instalacéo Au-
tomética de Preparacéio de Pasta Cerémica, Mo-
edor, Operador de Moinhos, Operador Manual
de Balancas, Preparador de Pasta de Barboting,
Alimentador de Barros, Operador de Atomiza-
dor, Operador de Fieira, Filtrador de Pasta, La-
vador de Caulino e Areia, Misturador de Barros,
Operador de Mdquina de Amassar ou Moer, Pre-
parador de Chamotte, Misturador de Composi-
¢do (compositor de vidros), Preparador ou Mis-
turador de Pastas, Tintas e Vidros, Operador de
Composicao de Vidro, Preparador de Vidro).

A opcdo da construcéo deste perfil que abarca
os empregos da recep¢éo e preparacdo de



matérias-primas, preparag@o de pastas cerdmi-
cas, tinfas e vidros, passou néo sé, pelo facto
de termos constatado nos estudos de caso a
rotacdo e agregacdo destes empregos, devido
a uma maior automatizacGo e integragéo das
diversas tecnologias da preparacéo de pasta e
da necessidade sentida pelas empresas de um
profissional que possua um conhecimento mais
abrangente das pastas ndo sé cerémicas como
vidros e tintas, como também por se ter cons-
tatado a tendéncia para a emergéncia de em-
presas especializadas na preparagéo de pas-
tas, sublinhando a necessidade de uma figura
profissional especializada neste dominio.
Assim, a miss@o deste perfil profissional é a
de operar, regular e vigiar diferentes méquinas
destinadas & preparacéo e composicéo de pas-
tas cerémicas, tintas e vidros assegurando a
qualidade das mesmas.

Num Cendrio 1 e 2, a grande maioria das
empresas terd integrado a tecnologia de pre-
paracao de pasta de forma a optimizar o con-
trolo das caracteristicas da mesma e melhorar
a sua qualidade, sendo exigidas competéncias
ao nivel da informdtica na éptica do utilizador
e de programas de software especializado em
preparacéo de pasta.

Estes profissionais poderao trabalhar em em-
presas de produtos cer@micos, necessitando
para isso de ter um conhecimento mais abran-
gente do tipo de produtos que se visa produzir
e do processo produtivo em geral. Poderéo tam-
bém trabalhar em empresas especializadas em
preparacéo de pasta exigindo-se-lhes conhe-
cimentos técnicos mais aprofundados das ca-
racteristicas e comportamento das matérias-
primas, de operacdes de controlo (andlises la-
boratoriais) e do tipo de clientes a que se desti-
na cada tipo de pasta cerémica.

Nos Cendrios 3 e 4, este profissional (cerémi-
ca utilitaria e decorativa) em virtude da maioria
das empresas ndo deter a tecnologia integrada,
terd de trabalhar com uma série de mdquinas
destinadas & preparacéo, mistura/composigdo
da pasta e ter um conhecimento mais abran-
gente dos principios de funcionamento das ma-
quinas, par@metros a controlar, testes de con-
trolo e accdes correctivas a efectuar.

— Operador de Cerémica (Oleiro Enchedor,

Oleiro de Lambugem, Oleiro de acessérios sa-
nitérios, Oleiro de Lambugem de sanitdrios,

Oleiro Jaulista, Oleiro Asador, Oleiro Formista
ou Lambugem, Oleiro Enchedor, Oleiro de
Maquina Automdtica de Olaria, Operador de
Méquina Automética de Prensar, Prensador,
Operador de Prensa Automdtica, Oleiro Asa-
dor/Colador, Polidor, Esponjador, Rebarbador,
Espanader/Retocador, Rocador, Acabador, Ro-
gador, Rebarbador, Esponjador, Pintor de Imer-
sdo, Operadores de Estufas e Secadores, Ope-
rador de Tanque de Imerséo, Vidrador, vidra-
dor de louca sanitéria, Operador de Maquina
de Vidrar, Operador de Mdquina Automética
de Pintar e Espelhar, Operador de Instalacé@o
Automdtica de Pintar, Pintor Decorador @ Pisto-
la, Escolhedor, Retocador, Estampador, De-
calcador, Operador de Maquina de Estampar
Operador de Méquina de Serigrafar, Opera-
dor de Mdquina de Filetar, Decorador, Croma-
dor, Cromador Roleiro, Embalador, Operado-
res de Estufas e Secadores, Operador de Mé-
quina de Lavar Louga, Empilhador ou Encurra-
lador.)

Embora ndo existam exigéncias especificas de
recrutamento para as fungdes de execucdo e
mesmo tendo em conta que a formacgdo é
geralmente efectuada no posto de trabalho,
a construcéo deste perfil justifica-se pela ne-
cessidade de profissionais qualificados no do-
minio da execucdo. Neste sentido, o perfil de-
verd abarcar os empregos correspondentes
conformacéo em via liquida, pléstica e seca,
ao acabamento, & vidragem, & secagem, &
escolha, & decoracé@o e & embalagem, visto
estes empregos apresentarem semelhancas
no grau de exigéncia de qualificacéo, no cam-
po de intervencéo, na natureza e amplitude
das tarefas.

Assim, a missé@o deste perfil é a de operar,
regular e vigiar maquinas destinadas & con-
formacdo em via liquida, pléstica ou seca, ao
acabamento, & secagem, & decoracdo (apli-
cacdo de decalque ou filetagem), & lavagem
de branco e & embalagem. Proceder a opera-
¢bes manuais de acabamento, escolha, deco-
racdo e retoque.

Nos Cendrios 1 e 2, este perfil terd uma maior
exigéncia de competéncias cognitivas associa-
das & interpretacéo de sinais luminosos, sono-
ros e simbolos, bem como & vigildncia de um
maior nUmero de tecnologias (visto estas pas-
sarem a estar integradas em linha) e & manu-
tenc@o preventiva das mesmas (capacidade de

OO o 0 4 1



prever e reduzir tempos de paragem das ma- Nos Cendrrios 1 e 2, estes profissionais terdo

quinas e avarias). Verifica-se ainda uma cres- grande procura pelas empresas de ceramica uti-
cente exigéncia de competéncias associadas & litéria e decorativa de faianca dado a necessi-
qualidade e normas de higiene e seguranca, dade destas oferecerem produtos mais diversifi-
iniciativa de deteccd@o de ndo conformidades e cados, de maior valor acrescentado e diferenci-
acgdes correctivas a tomar face a disfunciona- ados dos da concorréncia. Na azulejaria a ten-
mentos do processo e das méquinas. déncia é para estes profissionais passarem a tra-
Num cendrio 4, estes profissionais estardo es- balhar cada vez mais em ateliers ou por conta
pecializados por fases do processo produtivo e prépria. Nos Cendrios 3 e 4, existird uma pro-
subsistirGo as actividades de alimentacéio e mo- cura crescente destes profissionais por parte das
vimentagdo devido & escassa integracéo das empresas de cerémica utilitaria e decorativa de
tecnologias. faianca. Na azulejaria, séo poucas as empresas
que recorrem a estes profissionais (apenas aque-
— Operador de Fornos (Operador de Forno In- las que optaram por concorrer em pequenos ni-
termitente, Operador de Forno Continuo, Mufla- chos de mercado).
dor, Forneiro de Forno Tunel, Chacoteiro, Enfor-
nador, Desenfornador, Operador de enforna e — Técnico de Ceramica (Técnico de producdo
desenforna, Encaixador, Ajudante de Forneiro). cerdmica, Técnico Industrial Cerédmico, Encar-
Neste perfil foram englobados os empregos re- regado, Encarregado Geral)
ferentes & cozedura/fornos, visto a natureza, A construcdo deste perfil passa pela necessidade
conteldo e as exigéncias de qualificacéo dife- da renovacédo de alguns profissionais nas dre-
rirem dos outros empregos. Os empregos de as de laboratério e qualidade e em cargos de
Enfornador e Desenfornador foram integrados chefias intermédias — encarregados que evo-
neste perfil porque nos pareceu a opg¢éio mais luiram com os anos de experiéncia mas que
qualificante destes empregos. mantiveram lacunas de competéncias a nivel
— Assim, a miss@o deste perfil é a de operar for- técnico e comportamental. Este perfil deverd
nos, continuos e descontinuos, tendo em vista abarcar um conjunto alargado de conhecimen-
a qualidade e a optimizagéo da producédo. tos técnicos ao nivel de todo o processo (pre-
| Num Cendrio 1 e 2, estes profissionais pas- paragdo de pastas tintas e vidros, conformacéo,
sar@o a conduzir os fornos a partir de um com- acabamento, secagem, cozedura, vidragem,
.4 putador e programa de software especializa- decoracdo, embalagem) bem como ao nivel do
-m do. Num cendrio 4, estes profissionais (na ce- planeamento e coordenacdo de trabalho.
' ramica estrutural, pavimentos e revestimentos Assim, a misséio deste perfil é a de progra-
- o e alguma sanitéria) {4 conduzem a enforna e a mar, planear, distribuir e coordenar as activi-
cozedura a partir de um computador e pro- dades de producéo, maquinaria e pessoas das
— grama de software especializado. diferentes seccdes da producéo.
s : > Nos cendrrios 1 e 2, assistir-se-d a uma maior
— Pintor/decorador (pintor decorador a pin- qualificacéio do nivel intermédio. Esta figura
' cel, pintor de tabuletas, pintor cerdmico/pintor profissional terd grande procura pelas empre-
: criador/altamente especializado, decorador de sas de cerdmica, para substituir as chefias in-
m artefactos cerédmical). termédias de encarregados que, na maior par-
A construcdo deste perfil deve-se ao facto de te dos casos, apresentam défices de formacao
n ser uma figura profissional especializada que técnica.
e requer maiores exigéncias de qualificagéo e Num cendrio 3, assistir-se-d a uma tentativa
. cuja a natureza e o contetdo do trabalho, di- crescente da qualificacéo do nivel intermédio,
- ferem dos restantes empregos ligados & deco- pela incorporacao destes profissionais em fun-
ragdo de pecas cerdmicas. No entanto, im- ¢oes de chefia intermédia, substituindo alguns
_ porta referir que este perfil, consoante o tipo dos encarregados que apresentam caréncias de
de produto pode possuir diferentes graus de formacéo técnica. Passam a ser-lhes exigidas
‘ exigéncia. competéncias ao nivel do planeamento da pro-
d Assim, o missé@o deste perfil é a de pintar e ducdo, gestdo de equipas, gestdo de conflitos
‘ decorar manualmente objectos ceramicos. e resoluc@o de problemas.
¢



Diagnéstico de Necessidades de Formagao
e Pistas para a Reorientag¢éo da Formacao Profissional

1. Levantamento e Caracterizacéao
da Oferta Formativa Orientada
para o Sector Ceramico

retende-se, neste ponto, fa-
zer um levantamento e ca-
racterizacéo da oferta for-
mativa disponivel para o sec-
tor da Cerdmica, bem como
analisar a imagem da oferta
formativa fornecida pelas
empresas alvo de estudos de
caso e pelas associacdes empresariais e sindicais.
Com o objectivo de completar a caracterizaco da
oferta formativa foi elaborada uma base de dados
para a formacéo inicial e continua, a partir dos da-
dos fornecidos pelo SIOF e pelo PIAF para o ano de
1997 e a partir dos dados fornecidos pelo SIOF
(até 25 de Outubro) e pelo CENCAL, para o ano de
1999.
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1.1. Constrangimentos do
Levantamento e Analise da
Oferta Formativa Orientada
para o Sector da Ceramica

Ao longo da andlise da oferta formativa apresenta-
da deparamo-nos com algumas limitacdes que im-
porta salientar:

e A andlise efectuada pode néo cobrir a totalidade
da oferta formativa existente, devido ao facto das
fontes de informacéo utilizadas se encontrarem dis-
persas, nalguns casos incompletas, desactualiza-
das e categorizadas segundo tipologias néo unifor-
mizadas

s As bases de dados fornecidas pelas diversas enti-
dades foram construidas segundo diferentes crité-
rios dificultando, por vezes, a comparabilidade

» Aformacéo inicial é pela sua natureza mais facil-
mente detectada e caracterizada contrariamente

O a0 1 o 1
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& formacao continua, facto que pode derivar da
heterogeneidade das entidades formadoras e do
cardcter menos sistemdtico da prépria formacéo
continua

e A categorizag@o de alguns cursos por drea funcio-
nal apresentou algumas dificuldades dado que,
os que apresentam um cardcter mais abrangen-
te podem servir mais do que uma drea funcional
(o caso do curso de controlo de pastas de faian-
ca que pode servir fanto a drea de preparacéo
de pasta como a de qualidade). Este facto deve-
rd ser tido em conta na andlise dos somatérios
dos cursos por area funcional

» Ndo existe uma percepcdo e interpretacéo unani-
me das modalidades de formagéo pelas diferen-
tes entidades ligadas & formacdo (misturando-se
a modalidade de qualificacdo da oferta formativa
inicial com a da continua)

* Muitas vezes as accdes de formacao séo desti-
nadas a dois pUblicos-alvo diferentes, como é
exemplo a formagao de jovens com a de acti-
vos (desempregados), provocando alguma con-
fus@o na categorizacéo das modalidades da for-
macdo

1.2. Levantamento e Caructerizacao
da Oferta Formative

e Cursos Gerais de Ceramica

Entre as entidades que promovem cursos gerais de
cerdmica destaca-se o papel do CEARTE, do CEN-
CAL, dos CFP do IEFP e da Escola Tecnoldgica Artis-
tica de Coimbra (Quadro IV.1.).

» Area da Concepgtio e Desenvolvimento do
Produto

Para esta drea a oferta formativa disponivel con-
centra-se nos cursos de design e de modelacdo.
Na drea de design o oferta disponivel orientado
para o sector estd localizada nas Caldas da Rai-
nha e é promovida pelo CENCAL e pelo Instituto
Superior de Arte e Design. No entanto, o CENCAL
promove outros cursos que, embora néo especifi-
camente orientados para o sector da cerémica po-
dem servir esta dreo (Quadro IV.2.).

Para a érea de modelacg@o, a generalidade da ofer-
ta disponivel é de cardcter inicial e continua, ve-
rificando-se aqui uma maior disperséo regional. As
entidades promotoras séo, designadamente, o CEN-
CAL, o CEARTE, o CTFP do Artesanato, a Escola
Profissional da Regido do Alentejo e a Escola de Ar-
tes de Coimbra (Quadro IV.3.).

* Area de Gestéo e Controlo da Producéo

A Formacéo inicial orientada especificamente para o
sector da cerdmica e designadamente, para a drea de
gestdo e controlo da producéo concentra-se ao nivel
das universidades, com os cursos de Engenharia Ce-
radmica e Engenharia Cerémica e do Vidro. No entan-
to, existem outros cursos com um carécter mais gene-
ralista e que, apesar de ndo estarem orientados para
esta drea podem servir os seus objectivos (Ver Quadro
IV.4). Ao nivel da formacao continua existem uma sé-
rie de cursos de aperfeicoamento que se efectuam em
regime de alternéncia promovidos pelo CENCAL que
também podem servir os profissionais desta drea.

QUADRO IV.1.

Cursos Gerais para a Cerémica

i Nivel i
Yo . | Modalidade Entidade Formadora Curso Acessoml df Re'g."’o Duragéio | Ano
Formacéio Saida* | Localidade

Inicial Iniciagao CEARTE ® |niciacdo & Cerdmica I Coimbra

Inicial Qualificagao Esc. Tec. Artistica de Coimbra | ® Ceréimica v Coimbra 1997
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Ceréimica de Construcéio Il Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamenio CENCAL ® Workshop de Ceramica i Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CEARTE ® |niciacgo & Cerdmica I
Continua | Aperfeicoamento CEARTE ® Iniciaggo a Cerdmica I Agueda até
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Técnica de Produgtio Cerdmica [ Caldas da Rainha 25/10/99

Inicial Qualificacéo CFP Alcobaca ® SPALXXI I Alcobaga/SPAL

* O nivel de acesso refere-se & formacao continua. O nivel de saida refere-se & formacéo inicial.




QUADRO IV.2.
Formacéo para a Area de Design

Tipo : ; Nivel de Regicio
B macie Modalidade Entidade Formadora Curso Acesso/ Localidad Duracéio | Ano
Saida* ocalidade

Inicial Qualificactio Inst. Sup. Arte e Design ® Design e Tec. para Cerémica % Caldas da Rainha | 3 anos
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Ceramica para Designers NV Caldas daRainha | 8 meses | 1997
Continua | Aperfeicocmento CENCAL ® Jovem Designer ' Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Téc. Grdficas p/ Ind. Cerémica I Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL @ Proc. Criativo - Design e Cad Agueda

Pavimentos e Revestimentos ,

Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Jovem Designer ' Caldas da Rainha c1e.
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Art. Graf. p/ comp. - Corel Drow ] Caldas da Rainha il
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Art. Grdf. p/ comp. -Photosop 1] Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Téc. Apresent. Visualiz. p/ Comp. 1} Caldas da Rainha

* O nivel de acesso refere-se & formagao continua. O nivel de saida refere-se & formagéo inicial.

Nota: A oferta formativa assinalada a bold ndo se encontra especificamente orientada para o sector, mas pode servir os profissionais desta area.

QUADRO IV.3.
Formacé@o para a Area de Modelacéao
. Nivel de 2
Tipo . | Modalidade Entidade Formadora Curso Acesso/ '“9,'“ Duragéio | Ano
Formacao Saida* | Localidade

Inicial Qualificacio CENCAL ® Modelagdo Cerdimica I Caldas da Rainha

Inicial Qualificactio CTFP do Artesanato ® Modelador Cerémico I Oliveira do Hospital | 3 anos

Inicial Quulificacdo | Esc. Prof. da Regido do Alentejo | @ Téc. de Cer./Model. e Decor. i Estremoz 3anos 1997

Inicial Qualificagto Esc. de Artes de Coimbra  Téc. de Cer./Model. e Decor. i Coimbra 3 anos
Continua Qualificacéio CEARTE e Ceramisto/Modelador II Coimbra
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Workshop de Escultura Il Coldas da Rainha | 8 meses
Continua | Aperfeicoomento CENCAL ® Model. Estatuetas de Porcelana 1] Caldas da Rainha 200 Horas

Inicial Qualificagio CENCAL ® Modelacdo Ceréimica [ Caldas da Rainha

Inicial Qulificacdo CEARTE ® Ceramista Modelador I Coimbra

Inicial Qualificacto [EFP e Formista/Moldista Cerémico I DC-FAV

Inicial Qualificaciio | Esc. Prof. da Regido do Alentejo | ® Téc. de Cer./Madel. e Decor. i Estremoz 3 anos o

Inicial Qualificagao Esc. de Artes de Coimbra e Téc. de Cer./Model. e Decor. 1 Coimbra 3 anos 2571099
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Semindrio Gesso Caldas da Rainha
Confinua | Aperfeicoamento CENCAL © Semindrio Gesso Agueda
Continua | Aperfeicoumento CENCAL ® Modelacao Cermica [ Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Modelagao Cer@imica Murais [l Caldas da Rainha

* QO nivel de acesso refere-se a formacéao continua. O nivel de saida refere-se & formacéo inicial.

« Area da Producéo/Fabrico

mas das fases do processo produtivo (ver Quadros

V.5.aIV.11.).

Na oferta formativa disponivel para a drea de pro-

ducéo/fabrico, encontramos cursos com um ca-

récter mais generalista orientados para o processo

produtivo na sua globalidade, podendo abarcar
quase todas ou algumas das suas fases e outros
de cardcter mais especializado, dirigidos para algu-

PREPARACAO DE PASTA

A oferta formativa para o drea de preparacéio de pasta
é de tipo continua de aperfeicoamento, sendo pro-
movida pelo CEARTE e pelo CENCAL (ver Quadro IV.6.).
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CONFORMACAO

Para a drea da conformacéo, a oferta existente con-
centra-se na modalidade de qualificacéo e é sobre-
tudo dirigida aos operadores. Ao nivel da formacéo

SECAGEM E COZEDURA

dro IV.8.).

continua, registam-se acgdes para a qualidade, téc-
nicas de producéo e processo produtivo.

~ QUADRO IV.4.
Formagéo para a Area de Gestéo e Controlo da Producdo

Apenas em 1999, se regista um curso vocacionado
para esta drea e é promovido pelo CENCAL (Qua-

; Nivel de o
TiPO | Modalidade | Entidade Formadorn Curso Acesso/ Reqmo Duragéio| Ano
Formagéio Saida* | Localidade
Inicial Qualificacaio Fac. Ciéncias e Tecnologia ® Engenharia dos Materiais v Coimbra 5 anos
Inicial Qualificagiio | Fac. Ciéncias e Tec. - U.N. Lishoa|  Engenharia dos Materiais v Monte da Caparica| 5anos
Inicial Qualificagéio Univ. de Aveiro e Engenharia dos Materiais v Aveiro 5anos
Inicial Qualificaciio Univ. do Minho - U.Minho | ® Engenharia dos Materiais v Braga 5anos
Inicial Qualificagiio Univ. Técnica de Lisboa ® Engenharia dos Maferiais v Lishoa 5anos
Inicial Qualificagio | E. Sup. Tec. Gestéo - IPV. Castelo | ® Engenharia Cerémica % Viana do Costelo | 3 anos 1097
Inicial Qualificacdo Univ. de Aveiro e Eng Cerémica e do Vidro v Aveiro 5 anos
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Cont. Proc. Cer. (barro branco) 1] Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Confrole de Pastas de Foianca I Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicocmento CENCAL @ Diag. Proc. Prod. da Construcgio v Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Gest. da Prod. (barro branco) Il Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Gest. Prod. Amb. e Energéfica [l Caldas da Rainha
Inicial Qualificagéio Fac. Ciéncias e Tecnologia | ® Engenharia dos Materiais v Coimbra 5anos
Inicial Qualificaggio | Fac. Ciéncias e Tec. - U.N. Lishoa|  Engenharia dos Materiais v Monte da Caparica| 5anos
Inicial Qualificacéio Univ. de Aveiro ® Engenharia dos Materiais v Aveiro 5anos
Inicial Qualificacao Univ. do Minho - U. Minho | e Engenharia dos Materiais v Braga 5 anos
Inicial Qualificactio Univ. Técnica de Lisboa ® Engenharia dos Materiais v Lisboa 5anos
Inicial Qualificagiio | E. Sup. Tec. Gestéio - IPV. Castelo | ® Engenharia Cerémica v Viana do Costelo | 3 anos
Inicial Qualificacaio Univ. de Aveiro ® Eng. Cerémica e do Vidro v Aveiro 5anos
Inicial Qualificaggo CENCAL e Téc. Industrial de Cerdmica I Caldas da Rainha
Continua Qualificacio | Esc. Prof. da Regidio do Alentejo | ® Téc. Cer./Mod. e Decoragdo [ Esfremoz
Continua | Aperfeicosmento | Escola de Arfes de Coimbra | ® Téc. Cer./Mod. e Decoracéio I Coimbra
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Aut. Prog. Pav. e Rev. e Estrutural 1] Agueda
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Cont. do Processo Ceréimico MMl Alcobaca ofé
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Téc. de Produgdio Cerdmica 1l Caldcfs da Rainha 2510/
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Proc. Decor. Design Pov. e Rev. I Agueda o
Continua | Aperfeicoomento CENCAL ® Pasias e Vidrados Feldespdticos I Alcobaca
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Cest. Prod., Energia e Qual. I Caldos da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Qualidade no Proc. de Fabrico 1l Alcobaca
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Sist. Cont. de Qual. Faianga 1] Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Sist. Cont. Qual. Pov. Rev. Estrut. 1 Coimbra
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Téc. Cont. Labor. Estrutural Il Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Proc. e Qual. em Pav. e Rev. [l Agueda
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Sist. Gest. Man., Ener. e Org. [l Caldas da Rainha
Confinua | Aperfeicoamento CENCAL ® Amb., Segur, Higiene e Salide IIl Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Form. Consult. p/ alnd. Cer. I Caldas da Roinha
Continua | Aperfeicoomento CENCAL @ Form. Técnico-Pedagdgica Il Caldas da Rainha
Contfinua | Aperfeicoomento CENCAL e Formagao de Formadores I Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Coord. e Monitor. dos Colab. I Caldas da Rainha

* O nivel de acesso refere-se & formacao continua. O nivel de saida refere-se & formacéo inicial.
Nota: A oferta formativa assinalada a bold ndo se encontra especificemente orientada para o sector, mas pode servir os profissionais desta érea.




QUADRO IV.5.

Formagdo para Técnicos de Produgéo/Encarregados

tipe Modalidade Entidade Formadora Curso ':\I;:\;ilsgf Regido Duracé
Formacéio Saida* | Localidade | = os?° i
Inicial Qualificagéo EP e Téc. Industrial de Ceréimica li - 3anos
Inicial Qualificagto EP e Téc. de Cerdmica I — 3 anos
Inicial Qualificagio | Esc. Prof. da Regido do Alentejo | @ Téc. Cerdmica/Model. Decor. Il Estremoz 3 anos
Inicial Qualificagéo Esc. de Artes de Coimbra e Téc. Cerdmica/Model. Decor. [ Coimbra 3 anos
Inicial Qualificagio | Esc. Téc. Artis. e Prof. do Pombal | e Téc. Cer/Decor. Pint. Cer/Azul. II Pombal
Inicial Qualificagdio CTFP de Agueda ® Téc. Industricl de Ceramica I Agueda 3anos
Inicial Qualificagao CENCAL ® Téc. Industrial de Cerémica I Caldas da Rainha 1927
Inicial Qualificagdo — e Téc. Industrial de Ceramica Il — 3 anos
Inicial Qualificacéo — ® Téc. de Cerdmica IIf s 3 anos
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Confrolo do Processo Cerém. 1l Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Diagnosticar o Proc. Produtive N Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Gestdo da Producio li Caldas da Rainha
Inicial Qualificagéo CENCAL ® Téc. Industrial de Cerémica fi Caldas da Rainha
Inicial Qualificagio | Esc. Prof. da RegiGo do Alentejo | @ Téc. Ceréimica/Model. Decor. li Estremoz 3anos
Inicial Qualificagto Esc. de Artes de Coimbra ® Téc. Cerémica/Model. Decor. M1l Coimbra 3anos
Continua Qualificagéio CENCAL e Autém. Prog. Pav. Rev. e Est. Il Agueda
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Controlo do Processo Cerém. Il Alcobaca
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Técnicas de Prod. Cerémica I Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ¢ Proc. Decor. e Design Pav. Rev. I Agueda
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Postas e Vidrados Feldespdticos 1 Alcoboga
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Gest. Prod. Energia e Qual. I Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Qualidade no Proc. de Fabrico [l Alcobaca até
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Sist. Controlo Qual. Faianga [l Caldas da Rainha 2510199
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Sist. Cont. Qual. Est. Pav. e Rev. 1l Coimbra
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Téc. Cont. Laboratoriol Est. i Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Processo e Qual. Pav. e Rev. Il Agueda
Continua | Aperfeicoomento CENCAL @ Sist. Gest. Man., Energ. Orgoniz. [1l Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Amb., Segur., Hig. e Saude I Caldas da Rainha
Confinua | Aperfeicoamento CENCAL © Form. Consult. p/ Ind. Ceram. Il Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Cido Form. p/ Enc. Prod./Louca I Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Formagdo Téenico Pedagdgica 1l Caldas da Rainha
Confinua | Aperfeicoamento CENCAL e Formacéo de Formadores Il Caldas da Rainha
Continua | Aperfeigoamento CENCAL ® Coorden. e Monitor. dos Colcb. I Caldas da Rainha
* O nivel de acesso refere-se & formacao continua. O nivel de saida refere-se a formacaoe inicial.
QUADRO IV.6.
Formacéo para Preparagdo de Pasta
: Nivel de o
Tigo .| Modalidade Entidade Formadora Curso Acesso/ Reg.mo Duraciio | Ano
Formagéio Saida* | Localidade
Continua | Aperfeicoamento CEARTE e Tec. de Pastas e Vidrados — Aveiro
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Produgéio de Pasta Feldspdtica Il Caldas da Rainha | 51 horas | 1997
Continua | Aperfeicoamento CENCAL @ Controlo de Pasta p/ Faianca 1l Caldas da Rainha | 51 horas
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Pastas e Vidrados Feldspdticos 1l Caldas da Rainha até
Continua | Aperfeicoamento CEARTE e Tecnologio de Pastas Ceréimicos Il Coimbra 25/10/9¢

* O nivel de acesso refere-se & formacgdo continua. O nivel de saida refere-se a formacéao inicial.
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QUADRO IV.7.

Formacao para o Nivel de Execucao/Operacao

Tio Nivel de Regidio
PO | Modalidade Entidade Formadora Curso Acesso/ % Duracéio | Ano
Formagao Saida* | Localidade
Inicial Qualificacao EP ® Operador Cerémico I 3anos | 1997
Inicial Qualificacao [EFP ® Oper. de Maquinas de Vidro Il Alcobaga
Inicial Quialificacdo IEFP ® Operador de Cerémica I Alcobaga
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Tecnologia Cerémica [ Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Téc. de Prod. Cer./Louca i Caldos da Rainha até
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Controlo do Proc. Ceréimico 1] Alcobaga 25110199
Confinua | Aperfeicoomento CENCAL ® Pastas e Vidrados Feldespdticos Il Alcobaga
Continua | Aperfeicoomento CENCAL ® Qualidade no Proc. de Fabrico [ Alcobaca
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Proc. e Qual. em Pav. e Rev. I Agueda
* O nivel de acesso refere-se a formacao continua. O nivel de saida refere-se & formacao inicial.
QUADRO IV.8.
Formacdo para Secagem e Cozedura/Fornos
; Nivel de .
Tipo 5 . : 2
P® | Modalidade | Entfidade Formadora Curso Acesso/ Reioo Duracéio | Ano
Formagéo Saida* | Localidade
Continua | Aperfeicoamento CEARTE ® Secagem e Cozedura IIf Caldas da Rainha % ?1;00
Uy
* O nivel de acesso refere-se & formacao continua. O nivel de saida refere-se & formagao inicial,
QUADRO I1V.9.
Formagdo para Vidragem
: Nivel de =
[l . 5 =
Hps . | Modalidade Entidade Formadora Curso Acesso/ Reqmo Duracéo | Ano
Formagéio Saida* | Localidade
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Cont. de Pastas de Faiango I Caldas da Rainha | 51 horos 1997
Confinua | Aperfeicoamento CEARTE e Tecnol. Vidrados Cerdmicos I Coimbra
Inicial Qualificacéo CFP ALcobaga ® Oper. de Méquinas de Vidro Il Alcobaca )
Continua | Aperfeicoamento CEARTE e Tecno. de Pastas Cerdmicas I Coimbra qe.
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Pastas e Vidrados Feldspdticos I Alcobaga B30/

* O nivel de acesso refere-se & formacéo continua. O nivel de saida refere-se & formacao inicial.

VIDRAGEM

Para esta drea, a oferta disponivel em 1997, é pre-
dominantemente do tipo continua de aperfeicoa-
mento, ministrada pelo CENCAL e pelo CEARTE,
concentrando-se nas regides Centro e Lisboa e Vale
do Tejo. Em 1999, regista-se um aumento de ac-
¢oes de formacgdo para esta drea, nas mesmas regi-

des (Quadro IV.9.).

DECORACAO
Pintura

Para a drea de decoragdo, no dmbito da pintura a
oferta disponivel é na sua maioria do tipo inicial na
modalidade de qualificacdo, concentrando-se nas

regides de Lisboa e Vale do Tejo e Centro (ver qua-
dro IV.10).



QUADRO IV.10.

Formagéo para Pintura Cer@mica

Tipo ; . Nivel de Regido
B ncio Modalidade Entidade Formadora Curso Acesso/ Localidad Duragéio | Ano
Saida* | Localidade
Inicial Qualificacao CFP de Coimbra e Pintor Cerémico [ Coimbra 3 anos
Inicial Qualificacao CENCAL @ Pintura Cerémica Il Caldas da Rainha | 1,5 anos
Inicial Qualificactio CEARTE e Pintor Cermico [ Coimbra
Inicial Qualificacio | Esc. Tecnol. Aist. & Prof de Pombal | © Téc. Cer/Dec. e Pint Cer/Az. i Pombal 3anos | 1997
Inicial Qualificacdo CFP e Auxiliar de Pintura Ceréimica I Lisboa 1ano
Confinua | Aperfeicoamento CENCAL ® Inic. € Dec. ¢/ Tintas de Agua I Caldas da Rainha | 250 horas
Continua | Qualificacao CENCAL ® Pintura Cerdmica I Alcobaga
Inicial Qualificagdo | Esc. Tecnol. Arfist. e Prof. de Pombal | @ Téc. Cer./Dec. e Pint Cer/Az. Il Alcobaca 3 anos
Inicial Quialificagdo CENCAL e Pintura Cerémica I Pombal
Inicial Qualificogao CENCAL ¢ Pintura Cerdmica I Caldas da Rainha
Inicial Qualificacdo CENCAL ® Pintura Ceramica/Azulejo I Alcobaca
Inicial Qualificacio CENCAL ® Desenv. da Criativ. p/ Pintores [l Alcobaga ak
Inicial Qualificagao CENCAL ® Desenho p/ Pintores Ceréimicos It Caldas da Rainha /1049
Inicial Aprendizogem CEARTE ® Pintor Ceramico I Coimbra
Inicial Aprendizagem CFP Figueird dos Vinhos ® Pintor Cerémico Il Interceram
Continua Qualificagio CEARTE ¢ Pintura Cermica Il Coimbra
Confinua | Aperfeicoamento CEARTE @ Inic. & Pintura em Porcelana [ Aveiro
* O nivel de acesso refere-se & formacao continua. O nivel de saida refere-se & formacao inicial.
QUADRO IV.11.
Formacéo para Decoracdo/Cromagem
Tipo . Nivel & Regido .
. | Modalidade | Entidade Formadora Curso Acesso/ , Duragéo | Ano
Formagéio Saida* | Localidade
Inicial Qualificacgio CEARTE ® Ceram./Decor./Qleiro/Model. Il Coimbra
Inicial Qualificagio CEARTE ® Ceramica Decorativa I Idanha a Nova
Inicicl Quulificagio | Esc. Prof. da Regido do Alentejo | ® Téc. de Cer./Model. e Decor. I Estremoz 3 anos 1097
Inicial Qulificagdo Esc. de Artes de Coimbra e Téc. de Cer./Model. e Decor. Il Coimbra 3 anos
Inicial Qualificacio | Esc. Tecnol. Arfist. e Prof. de Pombal | ® Téc. de Cer./Dec. e Pint Cer/Az. [ Pombal 3 anos
Continua | Aperfeicoomento CENCAL ® Decoragdo Cerémica Il Caldas da Rainha
Inicial Qualificacéo CEARTE ® Ceramista Decorador Il Coimbra
Inicial Qualificaciio | Esc. Prof. da Regido do Alentejo | @ Téc. de Cer./Model. e Decor. I Estremoz 3 anos
Inicial Qudlificacao Esc. de Artes de Coimbra e Téc. de Cer./Model. e Decor. I Coimbra 3anos "
Inicial Qualificacdo | Esc. Tecnol. Artist. e Prof. de Pombal | @ Téc. de Cer/Dec. e Pint Cer/Az. I Pombal 3 anos s
Inicial Qualificaggo CEARTE © Ceramista Decorador I Coimbra o
Inicicl Qualificagdo CEARTE e Cerémica Decorafiva I Oliveira do Bairro
Inicial Qualificacto CEARTE @ Cerdmica Decorativa I Condeixa
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Téc. Grdficas p/ Ind. Cer. Il Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Proc. Dec. Designe Cad Pov: Rex. I Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CEARTE ® Decoragdo/Cerdmica Il Coimbra

* O nivel de acesso refere-se & formagao continua. O nivel de saida refere-se a formacéo inicial.

As entidades que promovem cursos no dmbito da

Pintura Cerdmica séo o CENCAL , a E.P de Pombal,

o IEFP e o CEARTE, sendo que, a modalidade conti-
nua de aperfeicoamento existe apenas no CENCAL.
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Cromagem/Decalque/Decoracéo

Na decorag@o no que se refere ao decalque, fileta-
gem e cromagem, a oferta é também na sua maioria
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QUADRO IV.12.

Formacg@o para Pavimentos e Revestimentos e Azulejaria

Tipo Momlde| o i :
_ | Modalidade | Entidade Formadora Curso Acesso/ 4 Duragao | Ano
Formagéo Saida* | Localidade
Inicial Qualificagdo CFP de Coimbra e Azulejaria [ Castanheira de Pera
Inicial Qualificacao CEARTE o Azulejaria I Aveiro 1997
Continua | Aperfeicoamento CEARTE e Azulejaria I Aveiro
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Cad para Pavimentos % Caldos da Rainha
Inicial Qualificacéio CEARTE ® Azulejaria Il Oliveira do Bairro
Inicial Qualificacao CEARTE ® Azulejario Il Aveiro
Inicial Qualificagdo CEARTE e Azulejorio I S. Pedro do Sul
Continua | Aperfeicoamento CEARTE e Azulejoria I Aveiro
Continua | Aperfeioamento CEARTE e Azulejario I Coimbra até
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Autématos Programaveis It Agueda 2510199
Continua | Aperfeicoomento CENCAL ® Pint. Cer. Esfilo Alcobaga/Az. I Alcobaca
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Proc. e Qual em Pav. e Rev. I Agueda
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Proc. Dec. Design Cad Rav. e Rev % Agueda
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Sist. Cont. Qual. Pav. e Rev. Il Agueda

* O nivel de acesso refere-se a formagdo continua. O nivel de saida refere-se & formacdo inicial.

do tipo inicial de qualificagéo. A formacéo neste do-
minio, concentra-se maioritariomente na regido Cen-
tro, podendo abranger outras fases da drea de fabri-
co/producgdo, como a modelagdo, azulejaria, pintu-
ra e as técnicas de cerémica (ver Quadro IV.11.).

» Oferta Formativa orientada especificamen-
te para o subsector de Pavimentos e Reves-
timentos

A oferta formativa inicial disponivel para este sub-
sector, € ministrada pelo CFP do IEFP de Coimbra e
pelo CEARTE. Por sua vez, a oferta formativa conti-
nua na modalidade de aperfeicoamento, é minis-
trada pelo CEARTE e pelo CENCAL (com maior des-
taque para esta Oltima entidade) (Quadro IV.12.).

¢ Oferta Formativa Orientada especificamen-
te para o Subsector da Ceréimica Estrutural

A Formacéo especificamente orientada para este
subsector é ministrada pelo CENCAL, decorrendo
na modalidade continua de aperfeicoamento (Ver

Quadro IV.13.).
» Area de Qualidade

A oferta formativa especificamente orientada para
a drea da Qualidade, é do tipo continua de aper-

feigoamento, sendo ministrada pelo CENCAL. Em
1999, assistimos a um aumento de cursos para esta
drea, também ministrados pelo CENCAL e mais ori-
entados para alguns subsectores da cerémica (Qua-
dro IV.14.).

e Area de Higiene e Seguranca

Os cursos existentes para a formacao nesta drea
concentram-se na modalidade continua de aperfei-
coamento e destinam-se a profissionais de empre-
sas e/ou liberais, sendo promovidos pelo CENCAL
(Quadro IV.15.).

« Area de Ambiente

Apesar da formacdo neste dominio ser bastante
recente, regista-se |6 uma preocupacdo por parte
do CENCAL em desenvolver formagao para esta
drea na modalidade continua de aperfeicoamento

(Quadro IV.16.).
« Area de Aprovisionamentos

Em 1999, embora ndo estando direccionado espe-
cificamente para o cerdmica, surge um curso de for-
macdo continua de aperfeicoamento para o drea
de aprovisionamentos promovido pelo CENCAL
(Quadro IV.17.).




QUADRO IV.13.

Formacédo para a Ceramica Estrutural

Tipo ‘ ; Nivel de Redi
_ | Modalidade Entidade Formadora Curso Acesso/ D Duracéio | Ano
Formagéio Saida* | Localidade
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Cerdmica de Construcéo 1] Caldas da Rainha 1997
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Téc. de Controlo Laboratorial 1l Caldas da Rainha até
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Autématos Programéveis 1 Agueda 25/10/99
* O nivel de acesso refere-se a formagaoe continua. O nivel de saida refere-se & formacéo inicial.
QUADRO 1V.14.
Formacéo para a Area da Qualidade
Tipo Hiwlds Regido
_ | Modalidade Entidade Formadora Curso Acesso/ 9 Duracéio | Ano
Formagtio Saida* | Localidade
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Cont. Proc. Cer. (barro banco) i Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoomento CENCAL ® Confrole de Pastas de Faianca i Caldas da Rainha 1997
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Diagnosticar o Proc. Produtivo i Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL © Qualidade no Proc. de Fabrico I Coldas da Rainha | 80 horas
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Qualidade no Proc. de Fabrico i Alcobaga
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Téc. Controlo Laboratorial Est. M1l Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL @ Sist. de Cont. Qual. Pav. Rev. Il Agueda
Continua | Aperfeicoomento CENCAL e Sist. de Cont. Qual. Faianca I Caldas da Rainha cié
Confinua | Aperfeicoamento CENCAL ® Proc. Qualidade em Pav. Rev. I Agueda 2510199
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Controlo do Proc. Cerdmico [l Alcobaca
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Gest. daProd. Energia e Qual. 1l Caldos da Rainha
Continua | Aperfeigcamento CENCAL e Postas e Vidrados Feldespdticos i Alcobaga
* O nivel de acesso refere-se & formacéo continua. O nivel de saida refere-se & formacéo inicial.
QUADRO IV.15.
Formacéo para a Area de Higiene e Seguranca
i Nivel de s
i _ | Modalidade Entidade Formadora Curso Acesso/ Reqlao Duragédo | Ano
Formacéo Saida* | Localidade
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Seguranca Industrial Il Caldas da Rainha | 30 hores
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Higiene e Segur. no Trabalho Il Caldas da Rainha | 30 horas | 1997
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Higiene e Segur. no Trabalho I Coimbra 30 horas
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Cest. da Prod. Energiae Qual. I Caldas da Rainha afé
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Ambiente Seguranca e Higiene I Caldas da Rainha 251099

* O nivel de acesso refere-se & formag@o continua. O nivel de saida refere-se & formagdo inicial.
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QUADRO IV.16.

Formag@o para a Area de Ambiente

Ti Nivel de Reiléio
'PO | Modalidade Entidade Formadora Curso Acesso/ ; Duragéio | Ano
Formagéo Saida* | Localidade
Confinua | Aperfeicoamento CENCAL ® Gest. Prod. Ambiental e Energ. i Caldas da Rainha 1997
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Ambiente Seguranca e Higiene 1] Caldas do Rainha até
Confinua | Aperfeicoamento CENCAL ® Gest. Prod. Ambiental e Energ. I Caldas da Rainha 25/10/99
* O nivel de acesso refere-se & formagéo continua. O nivel de saida refere-se & formacao inicial.
QUADRO IV.17.
Formacgao para a Area de Aprovisionamentos
Tipo ROI#0 | magiin
PO | Modalidade | Entidade Formadora Curso Acesso/ 9 Duragéio | Ano
Formagéo Saida* | Localidade
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Téc. de Compras e Aprovis. I Caldas da Rainha g ?[18'99
510/

" O nivel de acesso refere-se & formagao continua. O nivel de saida refere-se & formacdo inicial.

Nota: A oferta formativa assinalada a bold néo se encontra especificamente orientada para o sector, mas pode servir os profissionais desta area.

QUADRO IV.18.
Formacédo para a Area Comercial
Tipo : it I .
PO | Modalidade | Entidade Formadora Curso Acesso/ g Duragio | Ano
Formagéio Saida* | Localidade
Continua | Aperfeicoumento CENCAL * Form. Avanc. Marketing. Ind. [\ Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Marketing e Gest. Comercial m Alcobaga
Continua | Aperfeicoamento CENCAL e Téc, Alfand. Com. Internac. m Alcobaca
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Téc. Admin. de Com. Intemac. m Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoamento CENCAL © Téc. Bancdrias de Com. Infemac. 1} Caldas da Rainha até
Continua | Aperfeiconmento CENCAL e Téc. de Compras e Aprovis, ]| Caldas da Rainha 2510/99
Continua | Aperfeicoumento CENCAL ® Com. Interpessoal e Vendas ] Alcobaca
Confinua | Aperfeicoamento CENCAL ® Serv. Pos-Vend. Atend, Clientes 1] Caldas da Rainha
Continua | Aperfeioamento CENCAL ¢ |nglés Comercial mn Caldas da Rainha
Continua | Aperfeicoumento CENCAL ® Francés Comercial [} Caldas da Rainha
]

* O nivel de acesso refere-se & formacdo continua. O nivel de saida refere-se & formacéao inicial.

Nota: A oferta formativa assinalada a bold néo se encontra especificamente orientada para o secter, mas pode servir os profissionais desta drea.

QUADRO IV.19.

Formacédo para a Area de Manvutencéo

Tipo Nivslde Regitio
PO | Modalidade Entidade Formadora Curso Acesso/ Duragéio | Ano
Formagéio Saida* | Localidade
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Manutencaoe Compefitividade [ Caldas da Rainha 1997
. até
Continua | Aperfeicoamento CENCAL ® Gest. Man., Energ. e Org. Trob. Iif Caldas da Rainha |_25‘ 1099

* O nivel de acesso refere-se & formagéo continua. O nivel de saida refere-se & formacao inicial.




» Comercial e Marketing

Registam-se nesta drea alguns cursos ao nivel da
formacdo continua de aperfeicoamento, apesar des-
tes, ndo estarem especificamente direccionados para
o sector da cer@mica (Quadro IV.18.).

» Area de Manutencéo

Em 1997, regista-se um curso para esta drea "ma-
nutenc@o e competitividade”. Em 1999, regista-se
um curso direccionado para as chefias que, embo-
ra nao seja especificamente orientado para o sector
da cerémica aborda estas matérias (Quadro IV.19.).

1.3. Andalise da Oferta Formativa

Segundo os dados dos Quadros de pessoal referen-
tes ao ano de 1996, constata-se que a generalidade
das empresas do sector cerd@mico concentram-
-se, primeiramente, na regiéo de Lisboo e Vale do
Tejo (257), seguindo-se a regido Centro com (213
empresaos), sendo que o maior nimero de frabalha-
dores deste sector se encontra na regidgo Centro
(15944) seguida da zona de Lisboa e Vale do Tejo
(8602). Cabe-nos agora analisar a oferta formativa
tomando em consideracdo o nimero de cursos por
regides quer no que se refere & oferta formativa ini-
cial quer no que se refere & formacgdo continua para
o sector, com o objectivo de analisar a organizacao
da formacéao, tendo em conta os seus padrées de
especializacdo e eventuais desajustamentos.

A partir da andlise da distribuicdo regional dos cur-
sos disponiveis para o sector, tanto no ano de 1997
como no de 1999, verifica-se que no total da for-

QUADRO IV.20.
Peso dos Cursos por Regiao (1997)

Regitio Formacgado Formacao
Inicial (%) | Continua (%)
Nortfe 5.8
Centro 67,0 26,4
Lisboa e Vale do Tejo 22,0 73,6
Alentejo 5.5
Algarve
Acores
Madeira
Ignorados
Total 100,0 100,0

QUADRO IV.21.
Peso dos Cursos por Regido (1999)

= Formacdo Formacéo
oo Inicial (%) | Continua (%)

Norte 2:5
Centro 52,0 35,4
Lisboa e Vale do Tejo 40,5 64,6
Alentejo 2,5
Algarve
Acores
Madeira
Ignorados 2.5

Total 100,0 100,0

magdo, o zona de Lisboa e Vale do Tejo é a que
regista uma maior concentragéo de cursos, seguida
das zonas Centro, Norte e Alentejo (ver Quadros
IV.20. e IV.21.), o que indica um desajustamento da
distribuicdo da formacdo, |d que o emprego neste
sector concentra-se fortemente na regicéo Centro.
Fazendo uma andlise em termos de distribuicéo re-
gional dos cursos por tipo de formacéo, verificamos
gue oo nivel da formacéo inicial, no ano de 1997,
¢é a regiéio Centro que regista um maior nOmero de
cursos (67%), seguida da Regiéo de Lishoa e Vale
do Tejo (22%), da zona Norte e do Alentejo (5.5%)
que apresentam também alguma formacéo nesta
modalidade. No ano de 1999, a tendéncia é «
mesma, |G que, é novamente a regido Centro que
apresenta uma maior concentracdo de cursos (52%),
seguida das regides de Lisboa e Vale do Tejo (40.5%),
Norte e Alentejo (estes Gltimos com 2.5%).

No que respeita & formacéo continua, ¢ de sali-
entar que no ano de 1997, esta se concentra maio-
ritariamente na regido de Lisboa e Vale do Tejo (73.6
%) seguida da regi@o Centro (26.4%), ndo tendo ex-
pressdo relevante noutras regides. Segundo os da-
dos de 1999, ¢ igualmente a regido de Lisboa e Vale
do Tejo que detém uma maior representatividade
(64.6%) seguida da Zona Centro (35.4%).

Tanto ao nivel dafermacéo inicial como da conti-
nua constata-se que nos dois anos em andlise, as enti-
dades que promovem mais cursos sdo os C.ERG.P No
entanto, importa referir que, no que concerne & forma-
¢Go inicial e para os dois anos, os C.FRG.D. e as Universi-
dades detém um peso relevante (Quadros IV.22. e IV23.).
Ao nivel da formacao inicial, e fazendo uma andlise
do peso dos cursos segundo as dreas funcionais (Qua-
dros IV.24. e IV.25.), verificamos que tanto em 1997
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QUADRO IV.22.
Peso dos Cursos por Tipo de Entidade Formadora
Segundo o Tipo de Formagéo (1997)

QUADRO IV.24.
N.2 de Cursos por Areas Funcionais
Segundo o Tipo de Formagéo (1997)

Entidade Formacéio Formagtio Areas Formacao Formacgto
Formadora Inicial Continua Funcionais Inicial Continua
CFPGD 222 Geral 2 g
CFPGP 39,0 100,0 Concepcao 3 5
Escola Profissional T Gest. Controlo da Prod. 7 3
Escola Tecnolégica 11,1 Producdo Fabrico 6 6
Universidade 16,6 Qualidade 0 1
Hig., Segur. e Ambiente 0 2
Total 100,0 100,0
QUADRO IV.23. QUADRO IV.25.

Peso dos Cursos por Tipo de Entidade Formadora
Segundo o Tipo de Formacao (1999)

N.2 de Cursos por Areas Funcionais
Segundo o Tipo de Formacéo (1999)

Entidade Formacéio Formagéio Areas Formacdo Formagao
Formadora Inicial Continua Funcionais Inicial Continua
CFPGD 26,0 Geral 7 0
CFPGP 57,0 100,0 Concepgéo 7 6
Escola Profissional 5,0 Gest. Confrolo da Prod. 7 5
Escola Tecnolégica 5,0 Producéo/Fabrico 18 12
Universidade 7,0 Qualidade 0 5
Manutencao 0 1
Total 100,0 100,0 Hig., Segur. e Ambiente 0 2

como em 1999, para a drea de producéo/fabrico sao
os cursos de Decoracdo, Pintura e Azulejaria os que
apresentam maior peso e para a drea de Concepcéo,
€ o curso de Modelacdo o mais representativo. Neste
ultimo ano, verificou-se um aumento considerdvel dos
cursos para estas dreas. Na drea de Gestéo e Controlo
da Producéo, sdo os cursos de Técnico de Cerdmica e
Engenharia Cerédmica os que mais se destacam.

Ao nivel da formacgéao continua (1997), verifica-
-se que a oferta existente se encontra sobretudo di-
reccionada para as dreas de Producdo/Fabrico (com
cursos mais vocacionados para as subdreas de pre-
paragao de pastas, tintas e vidrados), de Concepcéio
(com destaque para os cursos de modelacdo e de-
sign) e de Gestao e Controlo da Producéo (com cur-
sos orientados para a gestdo do processo produti-
vo) (Quadros IV.24. e IV.25.).

Segundo os dados de 1999 (Quadros IV.24. e IV.25.),
a oferta existente ao nivel da formacéo continua in-
cide sobretudo na drea de Producéo/Fabrico, tendo
os cursos de pintura, azulejaria e preparacéo de pas-
tas e vidrados grande peso, seguido das dreas de

Concepcdo (com cursos mais direccionados para
modelacdo e design) e Gestao e Controlo da Produ-
cbo, para quadros e chefias intermédias. Hé ainda a
registar alguns cursos nas éreas de Qualidade, Ma-
nutencdo e Higiene, Seguranca e Ambiente.

No que diz respeito ao peso dos cursos por dreas fun-
cionais segundo o fipo de entidade formadora, no ano
de 1997, verifica-se um maior peso dos cursos pro-
movidos pelos CFPGP seguido dos CFPGD, Universi-
dades, Escolas Profissionais e Escolas Tecnolégicas,
havendo uma maior concentracéo de cursos nas dre-
as de Produgéo/Fabrico, Gestdo e Controlo da Pro-
ducdo, para quadros e chefias intermédias e Con-
cepgao. As Universidades, oferecem cursos mais vo-
cacionados para a drea de Gestéo e Controlo da Pro-
dugdo e para a Concepgéio (Ver Quadro IV.26.). Ainda
neste contexto torna-se pertinente referir que, dentro
dos CFPGP o CENCAL se encontra mais direccionado
para cursos nas éreas de Producao/Fabrico, Concep-
o, Gestdo e Controlo da Produc¢@o para chefias in-
termédias, Higiene e Seguranca no Trabalho e ainda
Qualidade. O CEARTE, por sua vez, encontra-se mais




, QUADRO |
N.2 de Cursos por Areas Funcionais Segundo

V.26.
o Tipo de Entidade Formadora (1997)

Entidades Formadoras (n.° de cursos)
Areas Funcionais
CFPGP
Escola -
crogp | ESos | B0 | Universidades
CENCAL | CEARTE ecnologicas rotissionais
Geral S 3 o 1 . .
Concepcéo 4 1 1 2 l
Gestao e Controlo da Producao 4 — 1 1 2 2
Producéo Fabrico 4 4 2 1 = =
Qualidade 1 — — — —
Higiene, Seguranca e Ambiente 2 — — — — —

QUADRO 1V.27.

N.2 de Cursos por Areas Funcionais Segundo

o Tipo de Entidade Formadora (1999)

Entidades Formadoras (n.° de cursos)
Areas Funcionais
CFPGP
CFPGD T Escu}lu? Efm.lus .| Universidades
CENCAL | CEARTE ecnoldgicas | Profissionais
Geral — 2 4 1 - _
Concepcéo 7 4 1 — - 1
Gestdo e Controlo da Produgéo 8 — = 2 2
Producéo/Fabrico 8 16 5 1 — ==
Qualidade 5 — — 1 — —
Manutencéo 1 — — — —
Higiene, Seguranca e Ambiente 2 — — — - —

orientado para a érea de Producéo/Fabrico (decora-
céo e azulejaria) e para os cursos de iniciagéo & cerd-
mica, e as Escolas Profissionais estéo mais orientadas
para perfis mais alargados de técnicos de ceradmica/
modelacéo/decoracdo. Regista-se ainda alguma ofer-
ta formativa promovida pelos Centros de Formacao
Profissional de Gestdo Directa, para as areas de Pro-
ducéio/Fabrico e Concepgéio (modelagdo).

No ano de 1999, continua a sobressair um maior peso
dos cursos promovidos pelos CFPGP seguido dos CFPGD
(ver quadro IV.27.). Dentro dos primeiros, o CENCAL
continua a ministrar cursos sobretudo nas dreas de Pro-
ducéo/Fabrico (nomeadamente, Pintura), Gestdo e
Controlo da Producéo, com cursos direccionados para
quadros e chefias intermédias (por exemplo: formagéio
de encarregados, processo produtivo e técnico de ceré-
mico), Concepcéio (modelacdo e design) e denota ain-
da alguma preocupagéo em alargar a sua formagéo a
dominios como a Higiene, Seguranca e Ambiente, Ma-
nutencéo e Qualidade. O CEARTE passa a apostar

mais nos cursos na area da Producdo/Fabrico (com
cursos de azulejaria, pintura e decorac@o) e Concep-
¢ao (modelagéo), registando um aumento considerdvel
de nUmero de cursos nestas dreas. Ao nivel dos CFPGD,
destaca-se o apoio a acgdes de formagdo a medida,
concebidas para determinadas empresas, como por
exemplo, o curso Spal XXI, cursos para operadores e
ainda alguns cursos para a érea de Producdo/Fabrico,
nomeadamente, decoracéo e pintura. As Escolas Pro-
fissionais mantém os cursos de técnico de cerédmica/
modelacdo/decoracéo e as Escolas Tecnolégicas o cur-
sode Cerémica.

No que diz respeito & oferta formativa inicial
para o ano de 1997, constata-se que esta se con-
centra maioritariamente nos niveis de saida lll e |l
respectivamente (Ver Quadro IV.28.), sendo que os
primeiros, sdo mais direccionados para os cursos
de modelagéio e técnico de cerémica e os segundos,
sobretudo direccionados para a drea de Produgéo/
Fabrico (com cursos de decoracdo, pintura e azule-
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) QUADRO IV.28.
N.2 de Cursos por Areas Funcionais Segundo o Tipo de Formacéo e o Nivel de Qualificacgo (1997)

Formacéo Inicial Formacg@o Continua

AroasEonslonils (Nivel de Saida) (Nivel de Entrada)
| 1 1] v v | ] 1l v
Geral 1 O — 1 — — 2 — —
Concepcéao — — 2 1 — — i 1 3
Gestao e Controlo da Producéo - — 5 1 1 - — 2 1
Producéo/Fabrico . b — — — — 2 4 s
Qualidade — e — - B - = 1 .
Higiene, Seguranca e Ambiente o = == = - . . 7 -

) QUADRO IV.29.

N.2 de Cursos por Areas Funcionais Segundo o Tipo de Formagdo e o Nivel de Qualificacéo (1999)

Formacdo Inicial Formagdo Continua

Areas Funcionais (Nivel de Saida) (Nivel de Entrada)
| | 1l v v 1 ] ] v
Geral 2 4 — 1 — — — _— o
Concepcgao — 3 3 1 — — — 5 1
Gestéao e Controlo da Producéo S — 5 1 1 — — 5 —
Producéo/Fabrico = 14 4 — — — 5 7 -
Qualidade - = — - _ . o 5 o
Manutengéo EE = — — _— . - 1 .
Higiene, Seguranca e Ambiente 2 —

jaria). Os de nivel de saida IV estdo sobretudo orien-
tados para a drea de Concepcéo, nomeadamente
para design e para a drea de Gestéo e Controlo da
Producdo. Nos de nivel de saida V, temos o curso de
Engenharia Cerédmica e do Vidro.

Os dados referentes ao ano de 1999 revelam que
a oferta inicial disponivel se situa maioritariamente
no nivel de saida Il, com particular realce para as
dreas de Producao/fabrico (decoracéo e azuleja-
ria), Concepcdo (modelacdo) e cursos de d&mbito
mais geral (Spal XXI). Os cursos de nivel I, tam-
bém apresentam grande peso e aparecem sobretu-
do direccionados para a pintura, azulejaria, mode-
lagdo e técnico de ceramica.

Quanto a oferta formativa continua e no ano
de 1997, os cursos existentes sdo, maioritariamente,
de nivel de entrada Il e concentram-se com maior
peso nas dreas da Producéo/Fabrico, Gestédo e Con-
trolo da Producéo e Higiene, Seguranca e Ambien-
te. Os cursos de nivel IV sé tém expressdo nas dre-
as de Concepgdo (design e CAD para pavimentos e
revestimentos) e Gest@o e controlo da producéo (dia-
gnéstico do processo cerdmico).

Em 1999, o formacao continua registou um au-
mento considerdvel, onde os cursos de nivel de en-
trada Ill apresentam um peso muito elevado. Estes
encontram-se, sobretudo, nas dreas de Producdo/
Fabrico (com grande realce para os cursos de pin-
tura), Gestao e Controlo da Producéo, com cursos
orientados para quadros e chefias intermédias, Con-
cepcdo (modelagdo) e Qualidade.

CONCLUSOES

Nos dois anos em andlise (1997 e 1999) e tendo
em conta o total da formagéo ministrada, verifica-
se que o CENCAL foi a entidade formadora que
ministrou maior nOmero de cursos de formacao ori-
entados especificamente para o sector.

Verifica-se, ainda, que no periodo considerado, o
nimero de cursos promovidos por cada entidade
formadora aumentou significativamente, passando
estas a apostar numa maior diversidade. Assim, o
CENCAL, passou de 17 cursos em 1997 para 31
cursosem 1999, e o CEARTE de 9 cursosem 1997
para 22 em 1999.




Em termos de distribuicéo regional dos cursos dis-
poniveis para o sector, constata-se que o peso das
regides ao nivel da formacéo inicial e continua se
mantém. Deste modo, tanto em 1997 como em
1999, na formacao inicial, a regido que apre-
senta maior peso de cursos € o Centro. Ao nivel da
formacgao continua é o regido de Lisboa e Vale
do Tejo a que detém maior expresséo, apesar do
emprego se concentrar na regido Centro.
Analisando o tipo de formacéo por dreas funcionais
e, tendo em conta os dois anos em andlise, consta-
tamos que ao nivel da formagéo inicial existe um
aumento dos cursos direccionados para as dreas de
Concepcdo (modelagéo), Produgéio/Fabrico (pintu-
ra, decoracdo e azulejaria), aumentando igualmente
os cursos para o nivel de execucdo.

Verifica-se, ainda, que nestes dois anos, apesar de
ter aumentado o numero de cursos de formacéo
continua, especificamente orientados para o sector,
estes, ainda séo reduzidos, ndo abrangendo um
grande leque de regides, jd que se concentram mai-
oritariamente em algumas zonas do pais (Alcoba-
ca, Caldas da Rainha e Coimbra). Hé que realcar
que, no ano de 1999, existe um aumento significa-
tivo do nUmero de cursos ministrados e surge tam-
bém a preocupagdo em ministrar novos cursos, mais
orientados para as necessidades do sector e para
determinadas dreas funcionais como a Producéo/
Fabrico (operador de cerdmica, operador de ma-
quina de vidragem, secagem/cozedura), Qualida-
de (orientados para alguns subsectores, como os
pavimentos e revestimentos, construcdo e utilitaria
e decorativa de faianca), formagdo de formadores/
consultores para a indéstria e ciclo de formacéo para
encarregados. Comparando os dois anos, consta-
tamos que houve uma maior preocupacdo em alar-
gar a formacéo aos diferentes subsectores da cerd-
mica, nomeadamente, aos subsectores dos pavi-
mentos e revestimentos e cer@mica estrutural.
Analisando a oferta formativa em termos de niveis
de saida, podem-se observar algumas alteracées de
1997 para 1999. Assim, ao nivel da formacdoe ini-
cial, no ano de 1997, os cursos de nivel lll eram os
que registavam maior peso, com destaque para a
érea de Concepcéo (modelagdo) e formacdo de téc-
nicos de ceramica. Os cursos de nivel Il eram os
que registavam um peso menos elevado, com gran-
de destaque para os cursos de decoracdo, pintura e
azulejaria. No ano de 1999, inverte-se a tendéncia
e os cursos de nivel Il passam o deter um maior
peso (decorac@o, azulejaria e modelacdo) seguido
dos cursos de nivel Ill.

Ao nivel das dreas transversais, constata-se que existe
oferta formativa para a drea de qualidade, sendo
especificamente orientada para o sector, mas que
néo existe oferta formativa especificamente direccio-
nada para as especificidades do sector nas éreas
Comercial e Marketing e Manutencéo, ja que os
cursos existentes sdo de cardcter genérico e diri-
gem-se a empresas de diversos sectores da regido.

1.4. imagem da Oferta Formativa

Pretende-se neste ponto analisar a imagem que as
empresas estudadas e as associagdes empresariais
e sindicais contactadas tém da oferta formativa.
Na generalidade do sector, o recurso & oferta for-
mativa quer inicial quer continua é ainda muito es-
casso. A formacdo desenvolvida na maior parte das
empresas € de dmbito informal e muito pontual, pro-
curando apenas responder as necessidades imedia-
tas das empresas. Assim, na maioria das vezes, a
formacéo € interna e efectua-se no posto de traba-
lho, sendo, essencialmente, ministrada pelas chefias
directas ou em caso de aquisicdo de novas tecnolo-
gias, pelos fornecedores do equipamento.

Todos as empresas por nés contactadas, afirmam
conhecer a oferta formativa continua existente para
o sector da cerémica. No entanto, a opinido geral é
que esta é ainda insuficiente e néo vai ao encontro
das suas necessidades concretas. Neste sentido, séo
apontados alguns entraves, entre os quais, se des-
tacam os seguintes:

¢ A oferta formativa existente nem sempre é credi-
vel (em termos qualitativos), na medida em que,
faltam formadores com experiéncia na drea da
cer@mica

» Existemn desajustamentos geograficos — pelo facto
da formacéo existente se encontrar muito localizada
em determinadas regides (sobretudo na regido das
Caldas da Rainha), dificultando assim, a possibilida-
de das empresas disponibilizarem os seus trabalha-
dores para frequentarem accées de formacao

s Os niveis de habilitaca@o de base sdo muito baixos,
mesmo nos mais jovens, o que constitui um forte
entrave & formacéo

e A existéncia de uma elevada prestacdo de traba-
lho em regime extraordindrio afecta negativamente
as hipoteses de formacdo (principalmente no sub-
sector da utilitaria e decorativa)

e Escassez de cursos de formacdo direccionados para
determinadas fases do processo produtivo (por
exemplo, modelagem, pintura, acabamento, etc.)
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bem como para determinados subsectores (o maior
parte da oferta formativa concentra-se no subsec-
tor da utilitéria e decorativa e, dentro deste, com
especial incidéncia na porcelana)

No que diz respeito aos diversos actores sociais con-
tactados, a imagem da oferta formativa revela al-
guns pontos em comum:

* Falta de sensibilidade por parte das empresas para
fomentarem accées de formacdo e disponibilizarem
os seus trabalhadores para a formagéo continua

* Depedéncia excessiva dos fundos comunitérios
para financiar acgdes de formacao

¢ Os trabalhadores (regra geral), séo pouco recepti-
vos & formacéo profissional devido ao facto de néo
se senfirem incentivados pelas enfidades patronais

2. Das Necessidades
de Competéncias
as Necessidades de Formacao

2.1. Pistas para a Reorientacéo
da Oferta Formativa,
a Curfo Prazo

Tendo por base a andlise efectuada sobre a dindmica
das profissoes (parte 1ll), os dados recolhidos ao longo
do trabalho de campo (estudos de caso nas empresas,
entrevistas com actores e peritos) e a oferta formativa
disponivel (parte IV), nos dados do INE e do directério
da cerémica utilitéria e decorativa para analisar pélos
de concentracéo industrial, foram identificadas algu-
mas pistas de orienfac@o da oferta formativa. Trata-se,
contudo, de um trabalho preliminar que exige um con-
fronto mais aprofundado entre as competéncias reque-
ridas pelo mercado de trabalho e os conhecimentos e
capacidades produzidos pelo sistema de ensino-forma-
¢do e ainda as estratégias dos individuos quante aos
seus percursos formativos e profissionais. Deste modo,
deixam-se em aberto as pistas para a orientacdo da
formagao profissional especificamente orientada para
o sector, que a seguir se apresentam.

e Necessidade de reforcar accoées de forma-
¢ao continua para as seguintes dreas:

— Concepcao e Desenvolvimento:

- Reforgo de acgdes de formacgéo continua es-
pecificamente orientadas para os profissionais

do Design, para a zona de Lisboa e Vale do
Tejo (ALcobaca e Nazaré) para a zona centro
(Porto Més, Vagos, ilhavo e Aveiro) e para a
zona norte (Barcelos), visto a oferta existente
estar sobretudo concentrada nas Caldas do
Rainha. As accdes a desenvolver deverao con-
templar a necessidade destes profissionais re-
forcarem as suas competéncias, nomeada-
mente, no que refere ds caracteristicas técni-
cas e comportamentais dos produtos cerdmi-
cos, técnicas de decoracéo e efeitos decorati-
vos, CAD/CAE, nocdes de modelacdo, nor-
mas e padrdes de qualidade, técnicas de ar-
gumentagdo e negociacdo e desenvolvimen-
to da criatividade.

Reforco de accées de formacéo orientadas
para as figuras profissionais de Modeladores/
Formistas em: desenho técnico, normas e pa-
drées de qualidade, em modelacdo (para a
figura profissional de formista) e em forma-
cdo de formadores no sentido de aproveitar
alguns profissionais do sector para monotori-
zar algumas acgdes neste dominio. Estas ac-
¢bes dever@o ainda ser direccionadas para
os concelhos de Nazaré, Porto Més, Aveiro,
Vagos e ilhavo , incidindo, sobretudo, nos
subsectores de utilitdria e decorativa de por-
celana e faianga, visto a formacéao registada
nesta regi@o ser praticamente inexistente. F
ainda de salientar o inexisténcia de oferta
formativa para modeladores de cerdmica de
sanitdrios.

1

— Producéao/Fabrico:

- Reforco de acgbes de formagao nas dreas de
Preparagao de Pastas , Tintas e Vidros sobre-
tudo ao nivel da tecnologia e comportamen-
to dos materiais (das pastas, fintas e vidros),
parémetros a controlar, testes a efectuar, ac-
¢oes correctivas, nomeadamente para os sub-
sectores da cerémica utilitdria e decorativa (de
faianga e porcelana), pavimentos e revesti-
mentos e sanitdrios.

Reforco de accoes de formacao na drea de
secagem e cozedura para os subsectores da
cerdmica utilitéria e decorativa e cerédmica
estrutural.

Reforco de acgdes de formacdo orientadas
para decoracdo para o subsectores da cerd-
mica utilitéria e decorativa, para os conce-
lhos de Alcobaca, Porto Més, Nazaré, Aveiro

"



B Aguedo e para a cerdmica de pavimentos e
revestimentos com maior incidéncia na zona
centro, visto existir ai um peso relevante de
empresas deste subsector. A oferta formativa
inicial estéd concentrada em Coimbra, Con-
deixa e Oliveira do Bairro e a oferta continua
é escassd e estd concentrada em Coimbra
Reforco de accdes de formacédo orientadas
para a pintura ceramica quer ainda reforco
de ac¢des de formacéo especificas para pin-
tores, ao nivel da tecnologia dos materiais,
técnicas de decoracdo/efeitos, desenho, de-
senvolvimento de criatividade, nomeadamen-
te, no que concerne aos subsectores da cerd-
mica utilitdria e decorativa de faianca e por-
celana para as zonas de Porto Més, Nazaré,
Agueda, Aveiro e Braga

Reforco de accdes de formacdo orientadas
para a Azulejaria, visto a maioria da oferta
existente estar concentrada na regido centro
e existir um défice de oferta formativa na re-
gido de Lishoa e Vale do Tejo, nomeadamen-
te em Lisboa, onde o peso das empresas ori-
entadas para este subsector é grande

— Gestao e Controlo da Producdo/Chefias inter-

médias: Nesta drea, deverd ser reforcado o
numero de accdes de formacgao comportamen-
tal e accdes especificas orientadas para o pla-
neamento e para as diversas fases do proces-
so produtivo da qualidade (nos subsectores de
cerémica utilitdria, pavimentos e revestimentos,
estrutural e sanitdria). Estas acgdes deverdo ter
maior abrangéncia e néo se circuncreverem
apenas ¢ zona de Lisboa e Vale do Tejo e, em
especial, as Caldas da Rainha.

Higiene e Seguranca e Ambiente: as acgdes de
formacé@o nesta drea séo ainda escassas, con-
centrando-se nas Caldas da Rainha. Deverd
assim, desenvolver-se a formagéo nesta drea,
com maior abrangéncia regional.

Qualidade: as accdes registadas nesta drea
além de serem escassas est@o concentradas na
zona de Lisboa e Vale do Tejo e, sobretudo, nas
Caldas da Rainha. Também aqui se deverd
apostar num reforgo da formagao neste domi-
nio, abrangendo outras regides do Pais onde
se verifiquem necessidades concretas, sobretu-
do, nos subsectores da cerdmica estrutural e
utilitdria e decorativa no que concerne aos con-
celhos de Braga, da Nazaré, de Porto Més, de
Alcobacga, de Pombal e de Aveiro.

— Comercial/Marketing: reforco de acgdes de for-

magdo para esta area orientadas para as espe-
cificidades sectoriais em termos de: produtos, ca-
racteristicas dos mercados, técnicas de promo-
céo de produtos, assim como reforco de accées
no que refere a técnicas de negociacdo, técni-
cas de argumentacdo, métodos de gestdo de
clientes, caracteristicas técnicas e comportamen-
tais de produtos cermicos, tipos de aplicacdo
(cer@mica de construcéio), qualidade, custos de
producdo e cdlculo de margens.

— Formacéo de encarregados aplicado a todos

os subsectores e com uma maior disperséo geo-
grdfica aplicada.

¢ Formacao inicial de base mais alargada.

— Para a drea de Concepgéo e, nomeadamente,

para o perfil de Modelador/Formista (nos sub-
sectores da Cerdmica Utilitéria e Decorativa e
Sanitdria), com maior incidéncia nos concelhos
de Alcobaca, Nazaré, Porto Més e no distrito
de Aveiro.

— Para a drea de producéo, orientada para Téc-

nicas de Cerémica e para Operadores de Ce-
rémica dos subsectores de Utilitaria e Decora-
tiva, Cerdmica Estrutural, Pavimentos e Reves-
timentos e Sanitéria , com o intuito de promo-
ver saberes-fazer técnicos englobando um con-
junto de fases do ciclo produtivo (conforma-
¢Go/acabamento/secagem/escolha/vidragem)
com maior disperséo geografica.

— Também para a fase de decoracéo, para o perfil

de Pintor/Decorador, é importante o desenvolvi-
mento da formacéoe inicial de base mais alarga-
da, no sentido de reforcar competéncias ao nivel
das diferentes técnicas de decoracéo e pintura de
diferentes materiais (porcelana, faianca, azulejo),
sobretudo nos concelho da Nazaré, Porto Més,
Alcobaca e nos distritos de Aveiro e Braga.

— Técnico de Manutencao, com conhecimentos

especificos de ceramica, sobretudo em Ague-
da, Aveiro, Batalha e Caldas da Rainha, dado
existir uma escassa oferta destes profissionais e
dos existentes possuirem escassos conhecimen-
tos adequados as necessidades das empresas
(pouco profissionalizados).

— Técnico de Qualidade/Laboratério, para os sub-

sectores da cerédmica utilitaria e decorativa, pavi-
mentos e revestimentos e estrutural com conheci-
mentos especificos & cer@mica para a zona de
Caldas da Rainha, Porte de Més, Aguedo e Aveiro.
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2.2. Pistas para a Reorientacao planeamento e controlo da producdo, progra-

da Oferta Formativa, macdo de equipamentos, software de gestéo
a Médio e Longo prazo de stocks, gestdo de equipas, gestdo de confli-
tos, diagndstico de necessidades de formacao
Em resposta aos factores criticos para a competitivi- e higiene e seguranca.
dade do sector identificados, os quais sdo, em par- — Producéo: formacao de aperfeicoamento so-
te, coincidentes com algumas evolucdes tracadas bre caracteristicas dos equipamentos, manu-
no cendrio 1 e 2 destacam-se um conjunto de inter- tencdo preventiva, operacées de auto-controlo
vengdes ao nivel da formacdo profissional. e normas de qualidade.
— Manutengao: formagdo de aperfeigoamento ou
» Reforco da formacao continua nas seguin- de reconvers@o em caracteristicas de equipa-
tes dreas: mentos, processo produtivo, qualidade e apro-
fundamento de conhecimentos que permitam
— Gestdo de topo: formacéo de aperfeicoamento a intervencdo em equipamentos de base tec-
direccionada para os sectores da cerémica es- nolégica multipla.
trutural e utilitéria e decorativa de faianca e fo- — Concepcéao/Gabinete Técnico: orientados para
calizada na gestéo estratégica, nomeadamen- os subsectores da cer@mica estrutural e refrac-
te, nos contetdos de internacionalizagéo, nor- térios, para as figuras profissionais de desenha-
mas comunitérias e/ou infernacionais, gestdo de dor, desenhador projectista e técnico de dese-
parcerias, novas formas de distribuicao e gestao nho, sobre caracteristicas e comportamento dos
da distribuicéo e andlise de concorréncia. materiais, software de concepcéo (CAD), tec-
— Comercial/Marketing: formacéo de aperfeicoa- nologias e processo produtivo da ceramica.
mento direccionada para os subsectores da ce- — Concepgao/Design: orientada para os subsec-
¢ rémica estrutural, utilitéria e decorativa, sanita- tores de pavimentos e revestimentos, sanitdria
ria e pavimentos e revestimentos sobre caracte- utilitaria e decorativa, para a figura de Designer,
o risticas e comportamento das gamas de produ- sobre caracteristicas e comportamento dos ma-
- tos, utilizacoes e combinagées numa éptica de teriais ceréimicos, tecnologia, processo produti-
“conceito integrado”, caracteristicas e especifi- vo, CAD/CAE, modelacéo, normas internacio-
<y cidades dos mercados (dimenséo, localizacéo, nais e comunitdrias e técnicas de decoracao.
especificidades), exigéncias em qualidade, pro- — Concepgéo/Modelacéo: direccionada para os
_ cesso produtivo, novas formas de distribuicéo e subsectores de utilitéria e decorativa, de faian-
comercializac@o (on line, venda por catélogo, ca e porcelana, e cerédmica sanitéria, sobre qua-
organizagao show rooms) e Tic's, no sentido da lidade, processo produtivo e tecnologias e ain-
oo alteragao na forma de comercializacéo dos pro- da formacéo de formadores.
: dutos, da maior necessidade de interligacéio com
— os distribuidores e aproximacéo aos clientes. * Reforco da formacéo inicial para perfis de
g — Marketing: formacao de qualificacao profissio- banda larga da Producdo de nivel 111 —
nal e de aperfeicoamento direccionada para Técnico de Cerédmica e Pintor/Decorador — e de
- os subsectores da cer@mica estrutural, utilitéria Nivel Il — Operador de Preparacéo de Pastas,
e decorativa e pavimentos e revestimentos, so- Tintas e Vidros, Operador de Cerémica e Opera-
m bre gestdo de produtos, gestdo de precos, con- dor de Fornos.
; dicées de venda, gestéo da distribuigéo, técni-
‘ cas de promocg@o, marketing directo e marke- « Reforco da formacéo inicial para perfis da
— ting internacional Concepcdo e Desenvolvimento — Designer
: — Gestao da Producdo: formacao de aperfeicoa- Cerémico, Desenhador-Projectista e Modelador/
- mento em linguas estrangeiras, programacédo, Formista.
=
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Outras Estratégias de Resposta
as Necessidades de Competéncias

1. Outras Estratégias cial, por parte das diferentes entidades forma-
de Intervencao doras que promovem formacgdo para o sector.
Na medida em que, se registam perfis de for-
o sentido de propor outras macdo de banda mais alargada ou mais es-
estratégias de intervencdo treita para a mesma drea profissional, coexis-
que véo para além da re- tem cursos com diferentes niveis de qualifica-
novacdo e reorientacdo da cdo e com diferentes critérios de agregag@o
formacao, foram identifi- para as mesmas funcdes, o que torna a for-
cadas algumas pistas de macéo pouco transparente.
reflexdo, nomeadamente — Necessidade de definir uma politica de forma-
no que diz respeito a: céo concertada para o sector, entre as diversas
entidades (centros de formacgao de gestéo par-
» Organizacéio e Gestéio da Oferta Formativa ticipada e directa, escolas profissionais, univer-
sidades, centro tecnolodgico, associagdes patro-
— Necessidade de homogeneizacdo das deno- nais, associacdes sindicais, etc.), de forma a
minacdes de alguns cursos, niveis de qualifi- aproveitar o conhecimento de cada uma des-
cacdo e agregacdo dos perfis de formagdo ini- tas entidades e as sinergias a aplicar ao sector.
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— Necessidade de um maior envolvimento e parti- — Necessidade das empresas se disporem a coo-

cipacgéo entre as diversas entidades com forma- perar com as entidades formadoras, no senti-
¢do para o sector e as associogdes patronais e do de participarem em semindrios e darem o
sindicais, na definicdo de contetdos programa- seu contributo ao nivel de novos materiais, tec-
ticos adequados as necessidades do sector. nologias, produtos, e processos permitindo aos
— Necessidade de predisposicdo e cooperacéo das formadores/professores e aos formandos/alu-
empresas do sector para a participagéo na res- nos uma maior proximidade com a realidade
posta a diagnésticos de formacéo, viabilizan- empresarial e uma maior actualizacéo destes
do um maior aprofundamento e uma melhor temas;
adaptagdo as reais necessidades do sector (em- — Necessidade de desenvolver metodologias de
presas e trabalhadores). formacao que induzam comportamentos ade-
— Necessidade de cooperacdo entre Centros de quadas ds exigéncias das empresas a nivel com-
emprego e entidades vocacionadas para a for- portamental (hordrios, situacées de trabalho,
magdo do sector para o desenvolvimento de intfegracdo em equipa, orientacé@o para o cli-
accdes de formagao em concelhos/localidades ente), no sentido de preparar e adaptar os jo-
com concentracdo da indUstria cerdmica, visan- vens as exigéncias do mundo profissional.
do uma maior descentralizagdo da formacao. — Necessidade de desenvolver formacéo interna
— Necessidade de promover acgdes de formacéo “on line” ou através de outra tecnologia multi-
geograficamente mais ajustadas, tendo em média para quadros, técnicos e operadores ba-
conta as distdncias entre as localidades, os seada em textos e imagens explicativas e ape-
transportes existentes e em hordrios adaptados lativas (mostrando a forma adequada de reali-
- s necessidades das empresas e trabalhadores. zar determinada operacdo e as consequéncias
— Necessidade de uma maior abertura dos em- de uma mé realizacdo, padrées a respeitar e
- 9 presdrios para a promocdo de estdgios (que as acgdes correctivas a aplicar) para que estes
sejam qualificantes para o aluno/formando e possam néo sé se auto-avaliarem, detectando
_—— que permitam criar um contexto de aprendiza- as lacunas dos seus conhecimentos técnicos,
- gem) com maior acompanhamento (prepara- como ainda actualizar os seus conhecimentos
' ¢do, reorientagdo e avaliacdo do estagio) por em dreas técnicas essenciais para o seu desem-
| parte da entidade formadora e por parte da penho profissional.
- empresa. — Necessidade de promover acgées de formacéo
. o — Necessidade de desenvolver levantamentos adaptadas a pUblicos-alvo de baixa qualifica-
quantitativos das necessidades e perfis de recru- ¢@o/adultos activos e desempregados (desen-
tamento para as diferentes funcées e profissoes, volver materiais e métodos em linguagem adap-
o no sentfide de sustentar uma accéo sensibiliza- tada, com uma maior interligagdo entre con-
dora e formativa dos empresdrios e gestores para teldos tedricos e pratica simulada), de forma a
m a necessidade de qualificar e actualizar o em- que os formandos tenham uma melhor percep-
; prego e os recursos hgmunos no sector. ¢do pratica dos conteddos.
— Necessidade de analisar a pertinéncia da for- — Necessidade da formacéo de adultos néo ser
' macgdo quanto & natureza e estrutura, con- elaborada no contexto académico de discipli-
teidos programdticos e métodos pedagégicos. nas, @ margem do conhecimento prdtico e da
m — Necessidade de desenvolver estudos sobre o sis- experiéncia dos profissionais gerado nos con-
tema de trabalho do sector que possam servir textos de vida e do trabalho e incida sobretudo
‘ de referenciais técnicos crediveis para os pro- nos problemas ou “situacdes de vida”.
w motores de formacéo, nomeadamente, ao ni- — Necessidade de preparar profissionais do sec-
vel das tendéncias de evolucéo das tecnologias, tor com experiéncia para ministrar formagéo
* organizacéo do trabalho e contetdos das pro- préatica quer em contexto de trabalho quer em
- fissdes. sala, explorando os modelos de acompanha-
w — Necessidade de desenvolver manuais adapta- mento e tutoria (nomeadamente para a drea
dos aos diversos publicos-alvo (sobretudo para de modelacéo).
a formacgéo de adultos e populacées pouco — Necessidade de promover acgées de formacéao
escolarizadas) orientados para as teméticas modular, de duracéo mais curta em que a acu-
formativas da cerédmica; mulacdo de diferentes médulos permita a pro-




gress@o em termos académicos e profissionais
(devendo ser reconhecidos em termos de certifi-
cacdo profissional e terem equiparacéo escolar).

— Necessidade de dotar a formacao, a todos os
niveis, de um cariz mais pratico recorrendo ao
exemplo dos sistemas em alterndncia.

— Necessidade de a formacéo ter em conta os di-
ferentes destinatérios, dadas as diferencas de es-
tilo, interesses, fempo e ritmo de aprendizagem.

» Organizacéo do Trabalho

— Necessidade de desenvolver formas de orga-
nizacdo do trabalho mais flexiveis baseadas
numa maior interligagé@o intrafuncional e in-
terfuncional, maior autonomia nas fungdes,
com alargamento e enriquecimento de tare-
fas (através do incentivo & rotagdo entre pos-
tos de trabalho, & mobilidade interna, & pro-
mocdo e aperfeicoamento dos conhecimen-
tos técnicos e ao trabalho em equipa), de for-
ma a contornar a forte especializacdo hori-
zontal e a natureza do trabalho de cardcter
individual, de ciclo curto, repetitivo e monéto-
no que se regista no sector.

— Necessidade de promover a capacidade orga-
nizacional para integrar e explorar as TIC's no
sentido de viabilizar modelos de organizacéo
mais flexiveis e descentralizados.

» Gestdao de Recursos Humanos

— Necessidade das empresas definirem uma poli-
tica de recursos humanos em que as actividades
de recrutamento e formacéo sejam estratégicas
para a internalizagdo, desenvolvimento, reno-
vacgdo e actualizagéo de competéncias chave
para a empresa

— Necessidade das empresas alterarem a sua polifi-
ca de recrutamento assente no frabalho precario e
na baixa qualificagéio e passarem a reconhecer a
necessidade do trabalho qualificado e integrado
nas categorias adequadas correspondendo as fun-
cdes que realmente séio desempenhadas.

— Necessidade de elevar o nivel de qualificacgo
e de exigir profissionais especializados no re-
crutamento, sendo fundamental a definicéo a
priori do perfil requerido.

— Necessidade das empresas desenvolverem atra-
vés, do recrutamento e da formacdo, dreas es-
tratégicas para a competitividade do sector como
a qualidade, concepcdo, comercial/marketing.

— Necessidade das empresas procederem a ges-

téo de competéncias através de uma deteccao
periddica de necessidades de formagdo, bem
como apostarem na formacéo no sentido de
acompanhar, desenvolver e estimular o au-
mento de competéncias e qualificacées dos
seus trabalhadores.

Necessidade dos empresdrios incentivarem a
participagéio dos seus trabalhadores em ac-
coes de formacdo e que, posteriormente, re-
conhegam o seu esforgo através de contrapar-
tidas contratuais.

Necessidade de profissionalizar a gestéo de re-
cursos humanos nas empresas do sector, pas-
sando pelo recrutamento de técnicos qualifi-
cados para esta drea, pela autonomizacéao e
pela intervencdo estratégica na gestdo.
Necessidade de investir na formacéao profissio-
nal continuao & medida das necessidades da
empresd, afravés do desenvolvimento de mo-
dulos de formacéo recorrendo aos técnicos da
empresa e & oferta de formacao disponivel no
mercado.

Necessidade de desenvolver de uma politica
de gestéo de carreiras /remuneracoes que per-
mita atrair e reter profissionais qualificados e
inverter a légica de desvalorizacéo social do
emprego no sector.

e Gestdio do Mercado de Trabalho

— Necessidade de se promover fluxos de integra-

cdo/estabilizagdo de mao-de-obra jovem qua-
lificada com formacéo especifica, através de
medidas que apoiem ou favoregam a articula-
cdo de entidades formadoras/empresas na in-
tegracéo de jovens em regime de estdgio, vi-
sando a criagdo de emprego.

— Necessidade de apoiar o auto-emprego e a

criacéo de empresas especializadas em deter-
minadas fases do processo produtive (concep-
¢do, manutengdo, logistica, preparacéo de
pastas...) face & tendéncia de externalizagdo
e de crescimento da procura para estas dreas.

— Necessidade de reforcar as medidas de amorti-

zacéo dos custos sociais, de manutencao do
emprego e de organizacdo do tempo de tra-
balho direccionadas para os profissionais
pouco qualificados do sector, (em especial
com empregos em potencial regresséo), no
sentido de atenuar as dificuldades de trans-
feréncia de competéncias e de mobilidade
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profissional intersectorial, sendo necessario o
reforco de medidas de requalificacéo e re-
convers@o profissional.

Necessidade de desenvolver uma orientacéo
profissional para as profissées estratégicas e
em crescimento no sector e para as forma-
coes que permitam dar resposta das necessi-
dades de novas competéncias, quer para jo-
vens a procura do 1.° emprego quer para ac-
tivos (empregados e desempregados) a partir
da informacéo actualizada da evolucdo dos
empregos e das competéncias do sector.
Necessidade de reconhecer, validar e certificar
competéncias adquiridas com base na expe-
riéncia de vida e trabalho de modo a que os
activos/adultos possam desenhar o seu per-
curso de desenvolvimento profissional, bem
como legitimar e certificar socialmente essas
competéncias com vista & empregabilidade.

— Necessidade de um papel mais activo dos Cen-

tros de Emprego, no sentido de uma reaccao
em tempo 0til, nomeadamente, ds necessida-
des de recrutamento das empresas.

— Necessidade de reconhecer publicamente as

empresas que nas suas contas divulgam o in-
vestimento realizado anualmente nos traba-
lhadores e em alargamento de activos ima-
teriaisi*,

— Necessidade de revisao, actualizagéo e homo-

geneizacdo das categorias profissionais do
secfor.

— Necessidade de desenvolver periodicamente

estudos quantitativos e indicadores de controlo
sobre vectores-chave para o sector (nUmero de
empresas, numero de profissionais, nimero de
categorias profissionais, quantidade de expor-
tagdo e importacdo, efc.), que permitam acom-
panhar as evolugdes do mesmo.

® e 000

(*) Centro de Estudos dos Povos e Culturas de Express@o Portuguesa (1999), Estudo sobre tendéncias de evolugéo do procura e oferta da

mdo de obra qualificada em Portugal (1999).
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QUADRO ANEXO
Identificacéo dos Estudos de caso realizados

Empresas Subsector Dimenséio Tipo de Producéao
A Utilitaria e Decorativa 250 Multiprodutora
B Utilitéria e Decorativa 260 Multiprodutora
C Utilitéria e Decorativa 70 Multiprodutora
D Utilitaria e Decorativa 620 Multiprodutora
E Utilitéria e Decorativa 130 Multiprodutora
F Utilitaria e Decorativa 380 Multiprodutora
G Utilitéria e Decorativa 140 Multiprodutora
H Sanitarios 300 Multiprodutora
I Sanitérios 860 Multiprodutora
J Sanitarios 580 Multiprodutora
L Técnica 164 Monoprodutora
M Pavimentos e Revestimentos 370 Multiprodutora

Pavimentos e Revestimentos 745 Multiprodutora
O Pavimentos e Revestimentos 176 Monoprodutora
P Pavimentos e Revestimentos 400 Multiprodutora
Q Estrutural 90 Monoprodutora
R Estrutural 20 Monoprodutora
S Estrutural 117 Moncprodutora
T Técnica 98 Monoprodutora
U Refractérios Multiprodutora
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