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informacéo estratégica e sis-
temdtica sobre a evolucao das
qualificagoes e das competén-
cias e sobre as necessidades

de formagéo, numa base

sectorial e profissional, &€ uma
necessidade fundamental
para a competitividade da economia e para a empre-
gabilidade das pessoas.

Num contexto de crescente especializacdo e interna-
cionalizagéo da nossa economia e num quadro de
exigente selectividade no mercado de emprego, a
formacéo profissional deve desempenhar um papel
importante na reducao do desajustamento em termos
de qualificagéo, entre a oferta e a procura de méo-
-de-obra.

O Sector do Calgado e Curtumes insere-se precisa-
mente neste quadro de referéncia, evidenciando uma
dindmica comercial impar e manifestamente superior
& generalidade dos sectores industriais portugueses,
orientando-se ndo sé para uma resposta co mercado
interno, mas também para o mercado da exportacdo,

fundamentalmente nas classes médias e médias/altas
de consumo.

Neste sector de actividade, as dreas de concepgéo,
qualidade e comercial perspectivam dindmicas emer-
gentes de crescimento, devido & maior exigéncia dos
mercados e & maior complexidade dos produtos,
colocando novos desafios & formacéo profissional,
para além da exigéncia de, transversalmente e em
todos os niveis profissionais, se apostar no up-grade
das respectivas competéncias.

Revestindo-se este sector de indiscutivel importéncia
para a economia portuguesa é fundamental o
investimento centrado na valorizagéo dos recursos
humanos, como factor chave para o seu desenvol-
vimento sustentado.

A apresentagdo deste estudo pelo INOFOR situa-se
assim no delinear de um quadro de referéncia para
uma reflexdo profunda que deverd passar pelos
diferentes actores envolvidos — designadamente
empresas, associagbes empresariais e sindicais,
entidades formadoras, e que dé verdadeiro sentido
ao conceito de Aprendizagem ao Longo da Vida.

Umpsgarst iosen s,

Margarida Abecasis
Presidente da Comissao Directiva do INOFOR
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‘ estudo dos Curtumes, Calcado
: e Marroquinaria em Portugal,
‘ o décimo oitavo do conjunto
! e t de estudos secforiais prospec-
g - tivos que o INOFOR tem
‘ vindo a desenvolver no ém-
bito do projecto “Evolucéo
das Qualificagdes e Diagnds-
tico das Necessidades de Formagéo”, é agora divul-
gado e posto, mais uma vez, em debate com um
conjunto alargado de associagdes empresariais, sin-
dicais, profissionais, instituicdes de ensino e formagéo,
organismos intervenientes na gestéio do emprego e
dao formacéo, empresas e especialistas, a nivel
nacional e europeu.
O objectivo destes estudos é antecipar competéncias
e as necessdrias intervencoes da politica de emprego
e formagao que possam sustentar melhorias da com-
petitividade das empresas e da empregabilidade dos
individuos. O diagnéstico da situag@o actual do sector,
do ponto de vista econémico e social, e a andlise
prospectiva das estratégias empresariais séo enqua-
dramentos fundamentais desta andlise.
A utilidade deste estudo quer ao nivel do planea-
mento e organizacdo da formagdo quer ao nivel da
gestéo do emprego (contratacéo colectiva, certifi-
cacdo profissional e informacéo e orientagéo pro-
fissional) depende da capacidade do estudo propor
alternativas de actuagdo estratégicas e qualificantes
e da capacidade dos agentes sectoriais em se apro-
priarem destes resultados. Nesta linha, as valida-
¢des do estudo com estes agentes sectoriais, ao longo
da sua realizagéo, fazendo parte da metodologia
de trabalho do INOFOR, constituiram & platafor-
mas de aprendizagem mitua e de actuacéo con-
junta para a melhoria do emprego e da formacéao
para os curtumes, o calcado e o marroquinaria em
Portugal.
O estudo estrutura-se em cinco partes. Cada uma
destas partes reflecte, em particular, uma andlise dos
curtumes e uma andlise do calcado e da marroqui-
naria. A primeira parte, delimita os sectores enquanto
objecto de andlise. Uma segunda parte, faz o enqua-
dramento socioecondmico dos sectores, a nivel nacio-
nal e intfernacional, e o diagnéstico das estratégias
empresariais relativamente aos mercados e aos pro-

dutos, as tecnologias, aos modos de organizagéo e
de gestdo de recursos humanos. E também, nesta
parte, que se propdem cendrios de evolugdo que
constituem ferramentas Gteis & andlise e ¢ inferven-
¢bo estratégica nestes sectores.

A terceira parte do estudo, dedica-se & andlise da
dinédmica dos empregos identificando os seus movi-
mentos quantitativos e qualitativos (empregos em
emergéncia, em crescimento, em transformacéo e
em regress@o) e as competéncias criticas para as
empresas e para os individuos. Identificam-se tam-
bém as exigéncias em termos de volume e de quali-
dade de emprego e as competéncias necessérias @
possivel concretizacéo dos cendrios. E, a partir desta
andlise, da evolucdo actual e desejdvel do emprego
e das competéncias, que se propdem perfis profissio-
nais, qualificantes e facilitadores da mobilidade fun-
cional e profissional no contexto da fileira curtumes,
calcado e marroquinaria.

Na quarta parte do estudo, faz-se o diagndstico das
necessidades de formagdo a partir do levantamento
e andlise da oferta de formacéo vocacionada para
os sectores e dos défices de qualificacdo detectados.
Séo apontadas pistas de reorientagéo da formagao
que, juntamente com outras intervengdes, ao nivel
das estratégias técnico-organizacionais, da gestéo de
recursos humanos e da gestdo do mercado de traba-
lho (quinta parte), poderdo viabilizar novos modelos
de competitividade.

A metodologia técnica de suporte ao estudo integra
contributos tedricos e metodolégicos vdrios no émbito
do diagnéstico e da prospectiva sectorial e profissional.
E uma metodologia predominantemente qualitativa
que se estrutura em trés momentos: um primeiro, de
recolha de informacao, contando com andlise de
bibliografia, um conjunto muito significativo de
entrevistas, 8 estudos de caso a empresas de curtu-
mes e 15 estudos de caso a empresas de calcado e
marroquinaria, seleccionadas por forma a cobrir a
diversidade e a especificidade destes sectores; um
segundo momento, de validag@o de resultados com
actores e peritos sectoriais; um ferceiro, e Ultimo
momento, de divulgacgéo alargada em semindrio, que
procura ser um dos passos fundamentais para a
devolucdo e transferéncia de resultados para o sistema
de emprego e formagao.
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1. Delimitacao pela CAE

i~

CAE apresenta uma delimi-
tacdo relativamente satisfato-
ria para o sector dos Curtu-
mes, Calcado e outros arti-
gos de couro, localizando
com alguma exactidéo as
empresas produtoras e os

Delimitacao do Sector

profissionais do sector. Como se verd pela evidéncia
estatistica, o calcado em Portugal estd essencialmente
associado & fileira do couro. No entanto, existe ain-
da calcado téxtil (que néo foi incluido no estudo do
sector téxtil), calcado pléstico e de protecgéo. Ha ainda
a questdo do calgado ortopédico que a CAE afecta
ao ferreno das préteses médicas, embora seja evidente
que a esmagadora maioria do calcado ortopédico é
produzido em empresas com CAE de calgado.




QUADRO 1.1.
Resumo da Classificacdo das Actividades Econémicas (CAE Rev. 2)

18301 — Curtimenta e acabamento de peles com pélo

19101 — Curtimenta e acabamento de peles sem pélo

19200 — Fabricacéo de artigos de viagem e de uso pessoal, de marroquinaria, de correeiro e de seleiro

19301 — Fabricagdo de calcado J

Apresentamos, em seguida, a descricdo destas CAE seguindo as indicagdes do INE.

QUADRO 1.2.

18301 — Curtimenta e Acabamento de Peles com Pélo

Compreende as actividades de preparacdo, curtimenta, tingimento e acabamento de peles com pélo, naturais ou arti-
ficiais.

Néao inclui:

e producdo animal para aproveitomento das peles (01252);

* producdo de peles de caga (01501);

e producdo de peles e couros de abate (15110);

e fabricacdo de artigos de imitacdo de peles obtidos por tecelagem (172);

» fabricacd@o de artigos de imitacéio de peles obtidas por tricotagem (17720);

19 — Curtimenta e Acabamento de Peles Sem Pélo;
Fabricac@o de Artigos de Viagem, Marroquinaria, Artigos de Correeiro, Seleiro e Calgado

191 — Curtimenta e Acabamento de Peles Sem Pélo

1910 — Curtimenta e Acabamento de Peles Sem Pelo

Compreende a curtimenta & acabamento de peles naturais sem pélo e a fabricacdo de couro reconstituido.

19101 — Curtimenta e Acabamento de Peles Sem Pélo

Compreende a curtimenta (por meio de substancias vegetais, minerais ou quimicas), serramento e acabamento de todas as
espécies de couros e outras peles sem pélo, gravagao e envernizamento do couro. Inclui os couros e peles acamurcados,
apergaminhados ou metalizados.

Néo inclui:

e producéo de couro e peles de abate (15110);
e preparacéo, tingimento e fabricacdo de artigos de peles com pélo (1 830);
e fabricagao de couro reconstituido (19102);

192 — Fabricacéo de Artigos de Viagem e de Uso Pessoal, de Marroquinaria, de Correeiro e de Seleiro

1920 — Fabricacéo de Artigos de Viagem e de Uso Pessoal, de Marroquinaria, de Correeiro e de Seleiro

(2)

(continua)



[continuacao)

19200 — Fabricacéio de Artigos de Viagem e de Uso Pessoal, de Marroquinaria, de Correeiro e de Seleiro

Compreende a fabricacéo de malas de viagem, bolsas, sacos de méo, artigos de correaria e selaria e de outros artigos em

couro, couro reconstituido e de suced@neos do couro.
Nao inclui:

s confeccio de artigos de vestudrio em couro (18100);

s fabricacdo de cintos, luvas e chapéus de couro (18240);
e fabricacdo de calgado (19301);

e fabricagdo de selaria de madeira (20512);

193 — Industria do Calcado

1930 — Industria do Calcado

moldacéo, etc.). Inclui a fabricagéo de componentes.
Nao inclui:
e fabricocéo de calgado em amianto (26820);

e fabricacéo de calcado ortopédico (33102);
® reparagéo de calcado (52710);

Compreende a fabricacdo de calgado em diferentes matérias (
fins e qualquer que seja o processo de producdo (corte e costura de pegas, colagem, montagem, vulcanizagdo, injeccdo,

couro, borracha, pldstico, téxteis, madeira, etc.), para todos os

s fabricacdo de calcado de matérias téxteis sem aplicacéo de solas (18240);

19301 — Fabricacéo de Calgado

© INE, Lisboa. Portugal, 1995

QUADRO 1.3.

Resumo de equivaléncias entre a Rev. 1 e a Rev. 2

CAE Rev.2 CAE Rewv.1

18 100 p3220.1.0p3220.2.0

p18240 3220.4.0

18 301 p3232.0.0

18 302 p3220.1.0 p3220.2.0p3232.0.0

19 3231.0.03233.1.03233.9.0 3240
p3319.2.9 p3559.9.0 p3560.0.0

Nota: «p» significa “parte de”. Como se pode verificar, a transposic@o

dos agregados estatisticos néo é linear.

2. Delimitagao Pelas Fileiras

Para tornar clara a delimitag@o do sector a estu-
dar, apresentamos aqui uma versao simplificada
das duas grandes fileiras produtivas a ele associ-
adas. Consideraram-se duas fileiras, a dos curtu-
mes e a do calcado e marroquinaria.

2.1. Curtumes

A indUstria dos curtumes tem como matéria-prima a
pele em bruto, que ¢ sujeita a um conjunto de proces-
sos quimicos e mecdnicos, que as preserva, as forna
imputresciveis e as dota de maleabilidade, textura e
estética para que sejam utilizadas nas industrias a
jusante (calcado, estofos, marroguinaria, vestudrio).
Sendo normal as empresas portuguesas operarem
com a fileira completa, verifica-se que um nOmero
crescente opera apenas a partir do recurtume, em
que o processo basico de curtimenta & esta con-
cretizado. Estas empresas importam frequentemente
as peles no estado que se denomina por wet-blue
(devido ao seu tom azulado), a partir do qual se
véio aferir as caracteristicas finais do produto (ver
& frente descricao do processo).

A indUstria dos curtumes é, essencialmente, uma
indUstria que produz materiais que servem de
matéria- prima para outras, obedecendo a espe-
cificacées de resisténcia, aparéncia e qualidade
diferenciadas. Apresentamos, a seguir, um esque-
ma simplificado desta fileira, correspondente ao
subsector dos Curtumes.



FIGURA 1.1.
Fileira do Subsector Curtumes
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2.2.Cal¢ado e Marroquinaria

Os processos de fabrico do calcado e da marro-
quinaria, pelas semelhancas que possuem, po-
dem ser agrupados numa Unica fileira. Ambos
os sectores utilizam como matéria-prima essen-
cial a pele curtida, origindria do sector dos curtu-
mes, pelo que as duas fileiras estdo fortemente
associadas.

O calcado e a marroquinaria podem, todavia,
ser fabricados a partir de outros materiais, como
matérias téxteis, pldsticas (como o PVC) ou espe-
ciais (como o amianto, no caso do calcado). No
entanto, a esmagadora maioria do calcado pro-
duzido em Portugal é de couro.

A matéria-prima &, primeiramente, cortada de
modo a corresponder as especificacdes do mo-
delo, em mesa proépria, podendo optar-se por uma
larga variedade de tecnologias de corte, como
sejam o laser, a faca vibratéria ou o jacto de dgua
de alta press@o. Seguidamente, as pecas corta-
das sGo preparadas para a montagem, através
de operagoes de colagem e costura, formando
as pecas componentes do produto final. Estas
pecas sao depois acopladas umas as outras, tam-
bém por via de operacées de colagem e costura,
podendo haver lugar para outros processos como
a vulcanizac@o.

Pele para Vestudrio

.

Pele para Calcado
e Marroquinaria

A g

Pele para Estofos

Ouvutros

N U

Ao longo da montagem, véao sendo inseridos
componentes como solas, fivelas, faixas, anilhas,
saltos, lagos e outros materiais, provenientes das
indUstrias produtoras de componentes para o cal-
cado e marroquinaria.

Os acabamentos consistem, essencialmente, na
limpeza dos ‘restos’ de material nos modelos
produzidos, como a cola, o excesso de sola ou
de pele por via de processos de lixagem e poli-
mento.

Apesar de existir calcado hibrido, que faz uso de
varios tipos de materiais, este pode ser agrupado
em grandes grupos de produtos finais: o téxtil, o
plastico, o de couro e uma categoria compésita
onde incluimos os menos representativos, como
seja o calcado de seguranca ou o ortopédico.
Outras formas de agrupar os produtos finais serd
por gamas de qualidade (de Baixa a Luxo), ou
por tipo de consumidor, segmentando o merca-
do/produto em, por exemplo, crianca, jovem,
homem, senhora. Estas Gltimas formas de agru-
par produtos sGo essencialmente Uteis para uma
andlise competitiva dos sectores, onde cada vez
mais as estratégias de diferenciacéo séo segui-
das, para responder as exigéncias da moda e da
qualidade, crescentemente importantes. Sempre
que se revelar oportuno faremos referéncia a esta
segmentagdo.



FIGURA 1.2.
Fileira do Subsector do Calcado e da Marroquinaria
(sem discriminacéo da fileira dos curtumes)
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A semelhanca do caso anterior, apresentamos,
em seguida, a fileira simplificada do subsector
do Calcado e da Marroquinaria.

3. Tipifica¢ao dos Processos
Produtives

Passamos agora a fazer uma descrigéo dos pro-
cessos produtivos, comecando pelo dos curtumes,
que requer um cuidado particular, visto ser de mais
complexa apreensao, em particular para o leitor
néao familiarizado com o sector.

O ser humano vem vindo a fazer uso da pele dos
animais que abate para os mais diversos fins, con-
frontando-se com a questéo de como a tornar

um produto estavel e, em condigdes de uso, im-
putrescivel.

Arcaicamente, eram utilizados dgua, sal e, de ini-
cio, extractos vegetais que, mais modernamente,
foram substituidos por curtientes minerais & base
de crémio. A pressé@o ecolégica, impondo pro-
gressivamente a biodegradabilidade como solu-
cdo alternativa & reciclagem (no caso das peles
sem possibilidade prética), tem vindo a forgar mais
recentemente a utilizacéo de alternativas minerais
e vegetais do créomio.

Normalmente, o processo de curtimenta é dividi-
do em trés fases principais:

» RIBEIRA e CURTUME — preparagdo por pro-
cessos quimicos e mecéanicos da fase de curti-
menta a que se segue a curtimenta propriamen-
te dita e que origina, quando utilizado o cré-
mio, um produto de cor azulada, usualmente



designado por wet blue (este produto seré fre-
quentemente mencionado, pelo que esta no-
cdo deve ser bem assimilada);

* RECURTUME — regularizacdo mecénica da es-
pessura, neutralizacdo e recurtume, tingimento,
engorduramento, secagem, amaciamento;

« ACABAMENTO — preparacao final, essenci-
almente mecdnica, que visa conferir as caracte-
risticas pretendidas de aspecto, elasticidade, to-
gue e maciezq;

realizadas, durante a designada fase himida
(até ao engorduramento) em tambores rotativos
normalmente de madeira e chamados foulons e,
apos secagem, na fase seca.

Com um pouco mais de detalhe descrevem-se,
de seguida, os procedimentos mais importantes:

« Seleccdo

Operacéo prévia crucial pela qual se procede
a escolha da pele, de acordo com o produto
final pretendido tendo em conta o tipo, a idade,
sexo, raga e tamanho do animal, prestando aten-
c@o aos defeitos causados por doencas, mar-
cas e acidentes sofridos e & qualidade da esfo-
la e conservacao posterior.

« Remolho
Em banho de dgua, produtos humectantes, bac-
tericidas e fungicidas esta fase pretende devol-
ver & pele o aspecto e humidade que tinha
aquando da esfola. Nesta operacéo, o material
é libertado do sal utilizado para a sua conser-
vacdo e de outras substéncias estranhas.

Pelame e Caleiro

Processos de eliminag@o do pélo ou la - quando
ndo se prefende manté-lo, como acontece nas pe-
les para abafe ou tapecaria - eliminacéo da epi-
derme e o afrouxamento da estrutura fibrosa, (ne-
cessarios quando se pretende eliminar o pélo). Apds
serem retiradas do fuld@o, as peles estéo prepara-
das para ser descarnadas. Usam-se produtos de-
pilantes, tensioactivos, desengordurantes e cal.

« Descarna
Processo mecénico, executado em mdquina proé-
pria, que visa eliminar carne e excesso de gordura.

 Diviséio ou Serragem

Operacdo mecénica, realizado em mdquina
adequada, que regulariza a espessura da pele.
Esta fase pode também ser realizada, quando
para tal hé razdes técnicas, de qualidade, de
rendimento ou ecoldgicas, apenas apds a curti-
menta salvo se esta for vegetal. O subproduto
desta fase é o crute em fripa que serd crute azul
se obtido apds curtimenta ao crémio.

Desencalagem

Banho com neutralizantes écidos e enzimas para
eliminacéo do excesso de cal e abertura da es-
trutura da pele.

L ]

Desengorduramento

Banho de reducéo da gordura natural, particu-
larmente importante nas peles mais gordas dos
OVinos, Caprinos e porcinos.

Confitagem (Purga)

Operacéo de peptizagdo das fibras da pele (co-
lagénio), por utilizacéo de enzimas adequadas,
reduzindo o inchamento alcalino.

Piquelagem

Na piquelagem, dcidos fortes (sulfurico, férmico,
etc) provocam uma hidrélise que elimina toda a
cal que estava ligada quimicamente ao cologé-
neo (acidificando-o e desidratando-o). Uma gran-
de quantidade de sal (cloreto de sédio) é adicio-
nada para impedir um novo inchamento da pele.
Quando se trata de pele de ovinos, esta pode
ser comercializada logo apds este processo.

o Curtimenta

Operacao quimica fundamental que visa a estabi-
lizag@o da pele, evitando a sua putrefaccao, e que
utiliza, como foi dito, ou sais bdsicos de crémio
(muito adequado para o calgado) e fixadores ade-
quados ou extractos, por exemplo, de Mimosa ou
de Castanheiro (curtume a vegetal), fixados por ac-
cdo da temperatura num processo geralmente mais
demorado do que o mineral. Este Gltimo é particu-
larmente adequado para sola e marroquinaria.
Durante o processo podem ser adicionados diver-
sos outros produtos (gorduras, resinas, emascaran-
tes, etc.) com objectivos especificos. O resultado
desta fase é designado por fripa de couro, produto
i@ imputrescivel, resistente & dgua e macio.



Escorrer, Dividir e Seleccionar

Apds um periodo de repouso, as peles séo es-
corridas por compressao mecénica entre dois
feltros, de modo a retirar o excesso de dgua,
facilitando o manuseamento e a eventual ope-
racdo de divisGo — operagao pela qual se ob-
tém um produto nobre de espessura proxima
da pretendida e quase uniforme que incorpora
a camada exterior (lado da “flor” da pele) e
um de menor valor, o “crute”, mais irregular e
correspondente & camada do lado da carne.
Esta operac@o sé é realizada se o ndo tiver
sido em tripa, apdés o pelame e caleiro. De se-
guida, a pele é escolhida de acordo com os
defeitos aparentes, a qualidade da “flor” e o
tamanho.

Rebaixar

Operacao mecanica de ajuste mais preciso da
espessura correspondendo ao valor pretendido
pelo cliente, normalmente situado entre 0,8 e
2,5 mm conforme a utilizagao final é a encader-
nacéo (0,8 mm), o vestudrio, forros e calgado
de crianca ou senhora (1,2 a 1,6), ou o calcado
de homem ou desportivo (1,8 a 2,5). Espessu-
ras superiores sdo utilizadas no fabrico de solas
e em alguns usos especiais.

Aparar ou Desgarrar

Corte dos extremos inUteis das peles que é feito
em trés ocasides: nesta fase, apés o amacia-
mento e antes da medigdo.

Nevutralizagéo

Eliminagao de dcidos livres por utilizagdo, por
exemplo, de bicarbonato ou formiato de sédio,
condicionando uma menor ou maior penetra-
céo dos produtos a aplicar na fase de tingimen-
to. Muitas empresas apenas laboram a partir
desta operagdo, comprando (frequentemente
por importac@o) as peles, jd em estado de wet-
blue. Estas empresas podem, se necessario, tam-
bém regularizar a espessura da pele com uma
maquina de rebaixar.

Recurtume

Banho quimico com crémio, extractos vegetais,
taninos, resinas, aldeidos, sais de aluminio, etc.,
visando conferir as caracteristicas finais (sobre-
tudo de aspecto) pretendidas pelo cliente.
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Tingimento

Coloracéao da pele, superficial ou “vazada” (em
toda a sua espessura) por aplicagé@o de coran-
tes, por uma ou duas vezes (neste caso desig-
nado por “remontagem”), com recurso a utili-
zacdo de produtos auxiliares fixadores (acido
férmico).

Engorduramento

Procedimento que lubrifica, com 6leos e gordu-
ras animais, vegetais ou sintéticos, as fibras, tor-
nando a pele mais maledvel, flexivel e resistente
(&1 tracc@o e a rotura). Uma vez mais hé a neces-
sidade de fixar com dcido férmico estes aditivos.
Com esta operacdo termina a fase homida.

Repouso, Escorrer e Estirar

O repouso de algumas horas, em cavalete ou
paletes, visa a concentracdo e fixagdo de pro-
dutos na pele por escorrimento natural da dgua
em excesso. As operacdes seguintes, em equi-
pamentos mecdnicos adequados, visam retirar
agua & pele e, de seguida, alisar e esticar a
pele.

Secagem

Operacao de eliminacao da quase totalidade
da humidade residual por vacuo, em estufa (dis-
pensavel por vezes em funcdo da espessura da
pele e da época do ano) e exposicao ao ar.

o« Amaciar ou Abrandar e Bater

Passagem da pele por uma méquina onde a
pele é martelada perpendicularmente & sua su-
perficie tornando-a mais maledvel. O amacia-
mento das peles mais espessas é também feito
nos chamados foulons de bater.

Pregar

Processo pelo qual a pele é esticada em qua-
dros aos quais é fixada por pin¢as adequadas.
De maneira geral embora aumentando a drea
da pele prejudica a flor e o toque.

Lixar, Acamurcar

Operagéo de lixagem da superficie para obter
nobucks, “camurcas”, ou “corrigir” e polir a
“flor”. Algumas empresas lixam também o lado
da carne das suas peles melhorando deste modo
a aparéncia e a qualidade do produto.



» Pigmentar, Brilho
Operacdo que consiste em pintar & pistola su-
perficialmente a pele, normalmente por recurso
a equipamentos robotizados, com tfintas ou pro-
dutos incolores (para dar maior brilho & pele).

= Olear
Operacdo realizada com rolo de pintura para
deposicao de éleos ou ceras na superficie da
pele.

» Prensar e Gravar
Por prensagem com rolos ou chapas aquecidos,
procede-se, conforme os casos, & simples regu-
larizacéo ou & gravacdo de um desenho na su-
perficie da pele.

« Seleccdo, Medicdo e Empacotamento
Segue-se uma Ultima verificag@o qualitativa, a
medigdo (manual ou, cada vez mais, electréni-
ca) da superficie (em geral pés quadrados) ou,
em certos casos especificos, a pesagem e o em-
pacotamento.

O processo das peles curtidas a vegetal é
extremamente semelhante ao das outras peles
sem pélo, ndo sendo, no entanto, necessario di-
vidir as peles e, nGo existindo a possibilidade de
recurtume.

Geralmente os produtores de pele curtida a ve-
getal s@o especializados. O processo é muito
menos poluente, sendo o mais antigo. Dota as
peles de uma coloracéo que varia entre o casta-
nho claro e o creme e é muito popular devido ao
seu uso no fabrico de solas de pele. Embora sen-
do um mercado com poucos competidores, trata-
se de um tipo de produto que pode assumir ele-
vado valor, quando tratado com o devido cuida-
do, de modo a estar vocacionado para os seus
clientes naturais (fabricantes de solados, malas,
carteiras, marroquinaria fina, selas e correias para
equitacdo).

Face ao curtume a crémio trata-se, no entanto,
de um processo vocacionado para um mercado
muito mais limitado, sendo mais arriscado. O uso
do crémio, em detrimento dos curtientes de ori-
gem vegetal, permite maior produtividade e mai-
or flexibilidade na manipulacéo das caracteristi-
cas da pele (como a cor), o que torna o processo
a crémio o mais facil de encontrar (especialmen-

te se tivermos em conta que a maior parte dos
produtores de curtumes fabrica para o calcodo).
O cromio possui ainda a caracteristica adicional
de ser resistente a elevadas temperaturas, carac-
teristica n@o partilhada por outras técnicas de cur-
timenta. E este facto que permite que as peles
possam ser usadas em producéo de calcado com
injeccé@o de solas ou vulcanizacéo.

Por sua vez, as peles com pélo dispensam as ope-
ragdes de caleiro, antes requerendo limpeza e
penteamento do pélo.
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3.2.

lcado e Marroquinaria

As peles acabadas resultantes da curtimenta iréo,
em seguida, entre varios destinos, alimentar a pro-
ducéo de calgado e marroquinaria. O processo
produtivo da marroquinaria segue as grandes fa-
ses do calcado, a saber, Corte, Pré-Costura, Cos-
tura/Pré-Montagem, Montagem e Acabamentos.
Distintinftamente, porém, a montagem estd forte-
mente agregada ¢ costura, fratando-se de um pro-
cesso menos automatizavel. Tal como no sapato,
as partes componentes de uma mala ou de uma
carteira séo montadas, mas essencialmente atra-
vés de processos de costura e colagem, néo exis-
tindo o enformamento, nem a montagem de so-
lado prépria do calcado.

Passemos, antes de mais, em revista a composi-
¢Go de um sapato, para que se torne mais clara
a descrigdo da sua produgdo.

Essencialmente, existe uma parte superior, desti-
nada a vestir a parte superior do pé, bem como
uma parte inferior, que se interpde entre o pé e o
solo. A primeira denomina-se tradicionalmente
por Corte e a segunda por Solado.

O Corte é constituido por uma Gasped, que re-
cobre a parte da frente do pé e por Talées, que
se dispdem simetricamente nas partes laterais do
pé, fechando o sapato no peito e atrds, no calca-
nhar, onde se unem.

O Solado é constituido por um conjunto de pe-
cas, nomeadamente, a palmilha de montagem, a
sola e o salto. Normalmente, estas pecas séo fa-
bricadas fora da fdbrica de calcado, em produ-
tores proprios e requerem o uso de equipamento
adequado. Actualmente, algumas fabricas come-
cam a incluir o producéo das solas, sendo que
pelo menos as solas de pele facilmente se fazem



na fdbrica de calcado tradicional, com recurso
ao mais tradicional equipamento de corte.

As partes constituintes do sapato podem ser re-
forcadas, de modo a aumentar a resisténcia das
zonas mais sujeitas a esforcos e/ou agressodes,
aquando do seu uso corrente. Os reforcos do Corte
s@o pecas em tecido, tela, pelaria, habitualmente
coladas no interior do mesmo. Os reforgos do
Solado consistem em pecas feitas a partir de ma-
teriais duros (couro, ago, matéria pldstica) que
protegem os dedos, o calcanhar e mantém a for-
ma do sapato. O enfuste, peca de ago, a que
também se dd o nome de ‘alma’, vem habitual-
mente montado de origem na calcanheira (pega
acoplada na zona do calcanhar que daré a cur-
vatura & palmilha interna).

Ao longo do fabrico do sapato, existe um ele-
mento fundamental, a Forma, que é uma pega
em pldstico ou madeira, escalada para todos
os tamanhos de um modelo e que permite que
se processem todas as operagdes que enfor-
mam o sapato (especialmente na montagem do
mesmo). A forma é utilizada previamente na in-
dUstria de ‘prés’ (pré-fabricados), onde se fa-
bricam as calcanheiras enfustadas e, eventual-
mente, as palmilhas de montagem. As formas
séo, actualmente feitas em fébricas de injecgdo
pldstica, segundo as indicacdes dos produtores
de calcado, podendo, igualmente, ser feitas de
madeira.

O calcado comeca por ser concebido e dese-
nhado, de acordo com as tendéncias de design
que se pretenda explorar, de modo a que este
seja mais vendavel. Esta fase de concepgéio pode
ter maior ou menor intervencéo de factores esté-
ticos, dependendo do cuidado que se tem com a
mesma. Quando o cuidado é elevado, existe,
com frequéncia, a intervencéo de um designer
profissional.

Em seguida, o desenho é analisado de modo a
ser transformado num modelo apropriado para
a produgdo industrial. Nesse momento, as partes
constituintes do sapato sdo transformadas em
moldes (de cart@o, ou em suporte informdtico
quando existe sisema CAD/CAM), escalados para
todos os tamanhos que virdo a ser produzidos.
Nesta altura pode, igualmente, fazer-se o cdlculo
de custos e consumos, de modo a fazer projec-
coes dos mesmos e a definir pardmetros de con-
trolo do processo.

Comeca, a partir deste ponto, o processo indus-
trial propriamente dito, que passaremos a des-
crever, sec¢do a secgdo:

» Corte
Cortam-se as diversas pecas em pele ou nou-
tros materiais, que iréo ser transformadas e uni-
das entre si, em fases posteriores. Aqui as pe-
cas constituintes da parte superior (também de-
nominada por Corte), por vezes as solas e as
palmilhas, sdo cortadas em mesa prépria.
No caso da pele, as diversas pecas a cortar
devem ser afectadas na superficie de corte, de
acordo com a zona da pele e tendo em conta
as suas caracteristicas de distensdo, rigidez e
porosidade. Assim sendo, por exemplo, a gas-
pea deve ser cortada na zona da pele com as
melhores caracteristicas, que confira melhor
apresentagdo e resisténcia a drea mais exposta
do sapato.
Atecnologia de corte tem sofrido alteragoes sen-
do que evoluiu do corte manual com recurso a
moldes, para o uso de uma mesa de prensa-
gem, sobre a qual se colocam a pele e pecas de
metal cortantes de modo a que, aquando da pren-
sagem, estas dividam a pele em vdrios retalhos
com o formato exacto que se pretende. A este
método chama-se corte com cortantes. Os cor-
tantes implicam custos elevados e a necessidade
de encomendar novos cortantes quando o dese-
nho dos modelos muda consideravelmente.
Actualmente, novas tecnologias est@o a ser pos-
tas em uso, como sejam o corte por laser e por
jacto de dgua. Ambas permitem uma integra-
céo fécil com o sistema de CAD/CAM, ganhos
de produtividade, economia de custos com cor-
tantes e o corte de materiais mais duros, quan-
do é necessario.
Na marroquinaria encontraremos com mais fre-
quéncia operagdes manuais, dada a delicade-
za e detalhe de certas pecas.

Pré-Costura

Sendo frequentemente agrupada com a costu-
ra, esta seccdo ocupa-se de algumas operacoes
prévias & acgdo de juntar com técnicas de cos-
tura as diversas pecgas que formardo os compo-
nentes do sapato.

Algumas destas operagoes podem, actualmen-
te, ser feitas na seccdo de corte, quando existe
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sistema de corte a laser ou a jacto de dgua.
Referimo-nos concretamente ao serrilhar dos bor-
dos das gaspeas ou dos taldes, ou execucdo de
vazaturas (pequenos orificios), necessdrias para
certos modelos.

Para além de serrilhados e vazaturas, faz-se tam-
bém o faceado, que consiste em reduzir a es-
pessura da pele no bordo das pecas, para per-
mitir uma fdcil sobreposicéo das mesmas ou um
serrilhado que o exija. O faceado pode ser fei-
to, igualmente, para permitir outra operacéo re-
alizada nesta seccao, orlar. Esta consiste em do-
brar e fixar o bordo (previamente faceado)com
o auxilio de cola. Destinada a@ melhorar a apre-
sentacdo, a resisténcia das pecgas, ou a criar um
determinado efeito pretendido. Quando o ob-
|ectivo é aumentar a resisténcia, a margem in-
terna do orlado pode conter uma fita de refor-
co. Nesta fase podem ser aplicados ilhés e rive-
tes, em modelos que o exijam.

As maquinas desta secc@o, quando existem (vis-
to que as operagdes podem ser feitas manual-
mente), assemelham-se, externamente, a méqui-
nas de costura, embora o material que entra
em contacto com a pele seja, quase sempre,
uma lémina, de formato e movimento varidveis.
Esta secc@o é em tudo semelhante & das fabri-
cas de marroquinaria, tendo em conta, claro as
especificagbes de resisténcia préprias das pe-
cas em fabrico. Os forros, quando existam, po-
dem ser cozidos nesta fase.

Costura

Emprego de uma série de técnicas de costura
com o objectivo de fazer a juncao das diversas
pecas e de embelezar o sapato. Feitas com re-
curso a um conjunto diversificado de mdéquinas
de costura, com caracteristicas ligeiramente di-
ferentes, as técnicas que se podem utilizar na
costura sdo muitas e requerem um certo nivel
de destreza. As caracteristicas do material, da
agulha, da linha, do ponto e da costura devem
ser bem observadas.

Podemos destacar que existem nove costuras
bésicas para juncéo de pecas, utilizadas ten-
do em conta as pecas em causa ou o modelo
de sapato em producéo. Existe ainda um tipo
de costura essencialmente destinada a criar
efeitos visuais e a decorar o sapato (como a
de verdugo).

Na marroquinaria esta seccdo acumula a fun-
¢Go de montagem, sendo que as costuras jun-
tam, &, as pecas no seu formato final.

Montagem

Esta é a secc@io em que o sapato assume o seu
formato final. Aqui juntam-se as diversas par-
tes componentes do mesmo i.e. o solado (in-
cluindo palmilhas e saltos) e o corte. Esta é uma
das partes mais automatizadas de qualquer
fabrica de calcado, contendo, habitualmente,
uma grande quantidade de equipamento, que
é tanto maior quanto a diversidade de mode-
los fabricados.

Este facto deve-se a que o tipo de montagem
pode variar de modelo para modelo, exigindo
equipamentos e operagdes diferenciadas, prin-
cipalmente no que respeita a fixacdo do solado
ao corte.

Algumas operagdes sdo comuns a quase todos
os tipos de montagem, como sejam as de «mol-
dar contrafortes» ou de «<montar bicos» (a parte
posterior do sapato). Ao longo da seccao, atra-
vés de técnicas de colagem, agrafamento, e de
operagdes mecdnicas que enformam o sapato,
este vai sendo assemblado.

Podemos destacar algumas montagens funda-
mentais, como a Pratik, a Blake, Sondé, Goo-
dyear. Os modelos tubulares, luva, conhecidos
como mocassin cldssico, t8m um tipo de monta-
gem bastante distinto dos outros, visto que o
modelo ndo é sujeito a tantas operacdes de en-
formamento.

Acabamento

Destina-se a dotar o calcado ou a marroquina-
ria de uma aparéncia adequada para a comer-
cializagdo e uso final. Pode-se sintetizar este ob-
jectivo com o termo ‘dar bom aspecto’, o que,
no caso do couro, consiste em fazer reviver as
qualidades dos materiais & saida das fabricas
de curtumes e em camuflar qualguer pequeno
defeito adquirido ao longo do processo produ-
tivo (ou um defeito menor e natural), que néo
justifique o afastamento de uma peca produzi-
da da comercializagéo.

No calcado, procede-se & limpeza, repara-
¢Go e revitalizacéo da pele, com recurso a
produtos adequados para o efeito, de natu-
reza proteica, celulédsica, resinosa ou de po-



liuretano. Estes produtos sdo geralmente Apresenta-se de seguida um diagrama com os pro-

aplicados com tecidos, pincéis e pistolas de cessos produtivos de ambas as indUstrias. Serd con-

pressdo. veniente assinalar que, para os curtumes, o pro-

Apesar da relativa simplicidade das operagdes cesso pode sofrer alteragdes menores (por exem-

desempenhadas, recai sobre esta secgdio uma plo, para as peles a vegetal, ver acima), embora

elevada responsabilidade. este seja um esquema globalmente aplicavel.
FIGURA 1.3.

Processos Produtivos Curtumes e Calgado
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4. O Sector e a Sua Rede
de Relag¢oes

O sector deve ser compreendido néo apenas na
sua acepcao focal i.e. enquanto delimitado pelas
empresas produtoras de calcado, mas também
na sua acepgdo societal. Esta compreende todo
o conjunto de actores relevantes para a activida-
de do sector focal e cuja andlise complementa o
seu estudo. Passamos, por essa razdo, a fazer
uma descrig@o sumaria dos principais actores en-
volvidos na rede do sector dos curtumes, calcado
e marroquinaria, em Portugal:

» A Associacdo de Industrias do Calcado e da
Marroquinaria (APICCAPS), responsdavel pela
mobilizagéo e sensibilizac@o dos empresdrios e
das estruturas de apoio ao sector para as gran-
des problematicas competitivas que o afectam.
E também responsdvel pela articulacao politica
com as entidades estatais e pela negociagdo com
outras estruturas associativas (nacionais ou es-
trangeiras).

A Associacao dos Industriais do Sector dos Cur-
tumes (APIC), homéloga da APPICAPS, para este
sector.

O Centro Tecnolégico da IndUstria do Calcado
(CTC), que trabalha em grande proximidade com
a APICCAPS, constituindo o eixo de infervencéo
directa da associagdo junto dos empresdrios.
Particularmente vocacionado para as questdes
de inovagao tecnolégica e formacao de recur-
sos humanos nas novas tecnologias. D& apoio
técnico regular o empresas que o solicitem e
co-responsabiliza-se na implementagdo de pro-
gramas sectoriais de mobilizag@o tecnolégica.

O Centro Tecnolégico para as Industrias do Cou-
ro (CTIC), homélogo nos curtumes do CTC. De-
tém fortes competéncias nas dreas tecnolégicas
e quimicas desta indUstria.

O Centro de Formagao para a Industria do Cal-
cado (CENTRO), responsdével pela definicéo e
administrac@o dos cursos de formacéo profissi-
onal em todas as dreas tradicionais (operado-

res, modeladores, técnicos de manutencéo e
administrativos). Apostam estrategicamente na
formacao em design e na formagéo de opera-
dores fabris polivalentes.

As préprias empresas produtoras de calcado e
marroquinaria, susceptiveis de estabelecer ac-
¢oes de cooperacéo e de mercado entre si e
com outras entidades.

As empresas de curtumes, a montante na fileira
do calgado, produtoras e fornecedoras da pele.

Os sindicatos, responsdveis pela representacéo
dos trabalhadores na negociacdo dos contratos
colectivos de trabalho e interventores na pro-
blemdtica geral das condi¢des de remuneracéo
e trabalho (SINDETEX e FESETE).

O Estado, regulador dos mercados e incentiva-
dor da competitividade, através do estabeleci-
mento de programas de apoio estruturais.

Os laboratérios, nacionais ou estrangeiros, res-
ponsdveis por pesquisa aplicada & indUstria ou
pela realizagdo de testes de qualidade. Estao,
por vezes, acreditados para conceder a atribui-
¢ao de certificados de Qualidade.

As universidades e outros estabelecimentos de
ensino, produtoras de conhecimento cientifico
base, pesquisa aplicada e formadoras de técni-
cos altamente qualificados.

Fornecedores de equipamento para calcado, em
especial os nacionais, susceptiveis de prestar um
apoio técnico mais regular &s empresas produ-
toras e de participar em acgdes de cooperacdo
tecnolégica.

Os representantes das marcas de equipamento
estrangeiro, em Portugal, para ambos os sub-
sectores

Os estabelecimentos, agentes e distribuidores co-
merciais.

Os consumidores de calcado e de marroqui-
naria.



1. Caracterizacao Geral
do Sector

1.1. Enquadramento
Socioeconomico

odemos, aqui, definir trés
- ' niveis de andlise: o contex-
R ¥ 5 to internacional, o do espa-
o ‘ﬁ s

€O COMuUM europeu e o na-
cional. Nenhum destes es-
pacos é estanque, existindo
dependéncias mutuas e 16-
gicas de inserc@o dos es-
pPagos Mais pequenos Nos Maiores.

Diagnéstico e Prospectiva do Sector

1.1.1.Curtumes
1.1.1.1. Clima Internacional

O sector dos curtumes é um sector intermédio en-
tre as matérias-primas e os produtos de consumo
final, alimentando uma diversidade de indUstrias
como sejam o calcado e marroquinaria, o vestua-
rio, automével e de mobilidrio (estas duas Ultimas
no caso dos estofos). A sua dependéncia face a
estas indUstrias &, por isso, natural e directa (prin-
cipalmente co calcado). Igualmente, esta reflecte
os movimentos no consumo de carne de animais
bovinos e caprinos, que é actualmente uma ques-
téo de elevada importéncia a nivel europeu.
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De facto, o surto de doencas do gado transmissi-
veis ao ser humano que tem assolado os paises
da UE criou um impacto ainda néo totalmente
contabilizado sobre os padrées de consumo ali-
mentar da sua populagéo. A alteracéo destes
padrdes baixou o abate de reses e, consequente-
mente, a quantidade de pele disponivel para co-
mercializacdo. Embora esta seja uma questéo re-
cente, os produtores de curtumes comecam j& a
reflectir sobre o problema que serd colocado a
médio prazo com a reducéio da oferta de peles
em bruto de qualidade, essencialmente proveni-
entes da Europa Comunitéria. Em ¢ltima andlise,
essa escassez elevard o custo da matéria-prima,
encarecendo o produto final, que os produtores
de calgado buscam (quase) sempre a baixo pre-
co.

A maior preocupagd@o com os factores ambien-
tais no territério comunitdrio e na América do
Norte, tem criado uma forte pressé@o sobre esta
indUstria, que se encontra entre as mais poluen-
tes. Esse facto, resultante da implementacéo de
normas e controlo mais apertados tem conduzido
ao desaparecimento de unidades fabris e a uma
deslocalizacdo do sector, em termos globais, para
os paises do Sul e do Extremo QOriente, onde as
regras ainda ndo sdo tao rigidas. Neste sentido,
é possivel que, no futuro, as fébricas com fileira
completa, deixem de existir nos territérios mais
desenvolvidos, passando a fase de ribeira para
outros onde os custos ambientais sGo menores e
onde existe grande proximidade a largas fontes
de captacdo de matéria-prima (como o Brasil).
O couro de maior qualidade produz-se na Euro-
pa e na América do Norte, havendo produgédo de
couros de menor qualidade no Préximo e Extre-
mo Oriente e no Norte de Africa. A producdo e
consumo do couro tém crescido continuamente
nos paises asidticos, que beneficiam de grande
procura interna e externa, tendo o calcado, na
fileira do couro, escolhido frequentemente captar
a sua matéria-prima no Oriente. A mdo-de-obra
pouco custosa e numerosa proporciona baixos
custos de produgao e possibilita a colocagéo do
couro no mercado em estado de wet-blue a um
baixo prego.

(1) Dados da Comissao Europeia, 1999

A falta de dados fidedignos acerca desta indUs-
tria impossibilita andlises aprofundadas & escala
internccional.

1.1.1.2. A Uniao Europeia e o Mundo

A semelhanca do que se passa no calcado e um
pouco por arrasto deste, a indUstria dos curtumes
encontra o seu maior produtor e empregador eu-
ropeu na ltdlia. Este pais ocupa o primeiro lugar
também considerando o nimero de estabeleci-
mentos e a criagdo de valor. Seguem-se a Espa-
nha, a Alemanha e o Reino Unido. Apenas de-
pois encontramos Portugal, a Franca e a Austria.
Os produtores europeus t&ém a seu favor o facto
dos seus principais clientes, os produtores (euro-
peus) de calcado de gamas médias-altas, neces-
sitarem de um tipo de pele com uma qualidade
elevada e com uma grande variabilidade de aca-
bamentos que (ainda) ndo podem ser proporcio-
nadas pelos concorrentes asidticos.

E um facto que desde o inicio dos anos 80, a produ-
¢do tem decrescido em volume no espago comum,
acompanhada pela queda do nimero de empresas
e de trabalhadores empregados no sector. No en-
tanto, o seu volume de negécios aumentou, tendo
quase duplicado, no mesmo espaco de tfempo, sen-
do em 1994 de aproximadamente 8 milhares de
ECU's. As grandes perdas foram observadas nos
paises do centro-norte europeu, tendo a Alemanha e
a Franca sido as grandes afectadas!!). No futuro, os
potenciais beneficidrios poderéo ser os paises do sul
do continente, que caso consigam reestruturar as suas
indUstrias de curtumes, poderéo fer relagées privile-
giadas com as indUstrias de calcado do centro-norte
europeu, que continuam em crescimento.

Como se pode verificar no quadro 2.1, a ltdlia co-
mandava, em 1997, o grupo dos produtores de cou-
ros de bovino e de ovino/caprino na EU. De facto,
apenas considerando o seu volume de producéio em
bovino, este equivalia a mais de 60% do total da UE,
sendo metade deste destinado ao mercado externo.
Esta performance exportadora é particularmente no-
toria, se tivermos em conta que o mercado interno
italiano é necessariamente muito grande, visto este
ser o maior produfor mundial de calcado em couro.



QUADRO 2.1.
Industria dos Curtumes na UE (1997) — Os Grandes Produtores e Exportadores

Exfbhichng Producao (milhares de m2)
(% da produgéio) Bovino Ovino/Caprino

UE15 56,4 232760 74226
Italia 50 147 500 40200
Espanha 39 27720 20930
Alemanha 37 15000 500
Gra-Bretanha 65 9 800 3200
Portugal 4] @ 700 280
Franga 39 6 600 4 800

Austria 100 5000 n.d.

Fonte: COTANCE (Confederation of National Associations of Tanners and Dressers of the European Community), 2000.

Um facto assinalavel & que a Franga, sendo o fercei-
ro maior produtor de calcado da UE, seja apenas o
sexto produtor de couro bovino, atrés de Portugal.
Esta situac@o deve-se ao progressivo apertar de re-
gras ambientais, como & referimos acima. A quota
de producéo francesa (bem como a alemé) baixa-

ram dramaticamente nesta Ultima década — o que,
& partida, poderia beneficiar os seus concorrentes
do sul da Europa. No entanto, apenas a produgdo
italiana cresceu assinalavelmente, tendo Espanha e
Portugal registado crescimentos bastante modestos e
irregulares do volume de produgéo (ver gréfico 2.1.).

GRAFICO 2.1.
Indistria de Curtumes na UE (bovinos) — Evolugéo do Volume de Produgao (000m?)
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Ao longo dos anos noventa, a percentagem da
producdo destinada aos mercados externos tem
aumentado com regularidade na totalidade dos
paises comunitdrios, sendo nitido que todos os
paises tém, presentemente, quotas acima dos 30%,
a excepcdo de Portugal, que tem tido dificuldade
em descolar dos 11% (ver gréfico 2.2.).

GRAFICO 2.2.
Principais Produtores Comunitdrios de Curtumes
Evolugéo da Quota de Exportacées (%)
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Fonte: COTANCE (Confederation of National Associations of Tanners
and Dressers of the European Community), 2000.

No contexto observével, ¢, com efeito, Portugal
que se destaca por néo ter sido mais vigoroso no
seu esforco de internacionalizacéo, aproveitando
a vantagem competitiva dos regulamentos ambi-
entais menos rigorosos. Mesmo a Espanha, ape-
sar do seu enorme mercado interno, verificou,
entre 1991 e 1997, um crescimento de 10% no
volume da produgdo exportado. Um facto que
explica, aparentemente, esta situacdo, é o lento
despertar destas empresas para a importancia da
penetragdo nos mercados estrangeiros, com as
naturais consequéncias a nivel da satisfagéo das
exigéncias comerciais a nesse nivel de operacéo.
O distanciamento face a mercados dindmicos e
exigentes parece, igualmente, ter uma certa res-

ponsabilidade sobre a baixa diversificacdo dos
produtos portugueses. Apenas observando o fipo
de peles segundo a origem animal, podemos no-
tar que, na generalidade dos paises comunitdri-
os, as peles de ovino/caprino t&m um peso consi-
derdvel no volume de producéo, visto se terem
vindo a afirmar, ao longo do tempo, como pro-
dutos de elevado valor acrescentado.

A este facto foram sensiveis os produtores de mui-
tos paises da UE, que considerando a constante
emergeéncia de novos produtos a nivel do calca-
do e do vestudrio, néo hesitaram em incorporar
na sua estratégia a sensibilidade que captaram
do mercado. A titulo de exemplo, a producéo es-
panhola de ovino/caprino, tal como a de bovino,
€ superior a 20000 milhares de m?, representan-
do mais de 43% do total de peles produzidas no
pais. Em Franga esse valor ultrapassa os 42%, no
Reino Unido os 26% e, em ltélia, é superior a 21%.
Em Portugal, este rdcio cifra-se abaixo dos 10%
(COTANCE, 1997).

Os curtumes europeus sdo a referéncia mundial,
pois mantém padrées de qualidade elevados e
operam a nivel da fileira completa, contrariamente
aos seus homologos norte-americanos, que se
especializaram na producéo de couro semi-aca-
bado. A grande fiabilidade e boa imagem dos
seus produtores sGo elementos fundamentais para
a sua afirmagéo no espaco global.

Apesar da forte pressé@o concorrencial de asidti-
cos e sul-americanos, a UE parece conseguir sus-
ter o seu lugar de principal fornecedor de couro
acabado no mercado internacional. A ltdlia, iso-
lada, representava, em 1994, 14% da producéo
mundial de couro bovino e 23 % do ovino e ca-
prino, representando as suas exportacdes mais
do que 40% do total do valor da UE

Porém, o facto da producdo europeia operar fre-
quentemente com a fileira completa pode ser um
factor menos positivo. Tal acontece, porque os
compradores de couro acabado séo relativamente
limitados e uma flutuag@o desta procura facilmente
fragiliza o sector. Esta situacdo é agravada pelo
proteccionismo levantado por paises extra-co-
munitdrios ao couro proveniente da UE, quer por
via de barreiras aduaneiras quer por fixacéo dos
pregos locais das matérias-primas, medidas que,
obviamente, sé beneficiam os concorrentes locais.
As importagdes feitas de paises extra-comunitdri-
os, por seu turno, tém-se mantido relativamente



constantes, tendo a entrada no mercado dos pai-
ses do Leste Europeu reduzido a penetracéo por
parte de concorrentes americanos e asidticos. No
entanto, falamos aqui de couro acabado. Temos,
ao longo deste estudo, colhido a sensibilidade de
que, quando considerada a importacéo de couro
semi-acabado, o caso pode mudar drasticamen-
te de figura, visto que muitas empresas (pelo me-
nos portuguesas), tém optado por operar apenas
no final da fileira, importando grandes quantida-
des de wet-blue da América do Sul.

Cerca de metade do couro produzido na Europa
Comum destina-se ao calcado, repartindo-se o
restante entre o vestudrio (aproximadamente 20%),
a indUstria de estofos (17%) e outros artigos de
couro (13%), sendo estes numeros varidveis de
acordo com o estado membro considerado(?). Ha,
também, uma tendéncia para que a especializa-
cdo seja, cada vez mais, em couro para calgado.
De qualquer modo, a influéncia da moda sobre
qualquer um dos mercados de destino repercute-
se sobre os curtumes que devem dar resposta a
solicitacdes crescentemente exigentes.

Tal como no calcado, resposta rapida, varieda-
de, qualidade e flexibilidade s@o palavras-chave
e elementos estratégicos para as empresas do
sector. A atencdo aos movimentos da moda e a
cooperacdio com os seus criadores é fundamen-
tal, principalmente tendo em conta que existem
materiais substitutos no fabrico do calcado, dis-
poniveis a baixo preco. A influéncia sobre as pre-
feréncias e gostos dos consumidores finais é algo
que ndo pode, em altura alguma, ser negligenci-
ado pelos produtores europeus.

1.1.1.3. Portugal e o Comércio Internacional

Portugal tem, como menciondmos, a menor quo-
ta exportadora entre os maiores produtores euro-
peus de curtumes, sendo, segundo dados de
1997, o quinto maior produtor europeu a nivel
de pele de bovino.

Apesar desse facto e, segundo dados da OCDE
(1996), o contributo de Portugal para a totalida-
de das exportacdes de curtumes destes paises é
de 0,2%, o que é bastante aceitavel consideran-

(2) Comissao Europeia, 1999

do que a Alemanha, segundo a mesma base de
dados, contribui em 0,3%, ou que os EUA e a
Franga contribuem em menos de 0,2%. Muito des-
tacada, a Itélia contribui em mais de 95% para
este valor, apenas encontrando Espanha com um
contributo superior a 1%.

Tanto a produc@o como as exportacdes portugue-
sas s@o essencialmente constituidas por peles de
bovino, acabadas ou semi-acabadas, curtidas
através de um processo a crémio, embora se en-
contrem alguns casos pontuais de processo a ve-
getal e um caso isolado de produgdo de ‘couro
biolégico’. A maior parte destas peles tem por
destino a producao de calcado, em Portugal (a
grande maioria), noutros paises europeus e Nos
EUA.

As exportagdes portuguesas tém vindo a crescer,
lentamente, sendo verificavel que, entre 1976 e
1996, o taxa média anual de crescimento das ex-
portacdes foi de 26%, ligeiramente superior & da
totalidade da indUstria transformadora, de 24%
(APICCAPS, 1999). Entre 1976 e 1994, de acor-
do com a base de dados STAN, da OCDE, o con-
tributo desta indUstria para o total do valor das
exportagdes da indUstria transformadora cresceu
de 0,24% para 0, 46%, o que é um crescimento,
de facto, mas bastante timido.

No que se refere a situacdo portuguesa quando
confrontada com os seus concorrentes, um indica-
dor que se pode utilizar é o de Vantagem Compa-
rativa Revelada {[(Exp.-Imp.))/[(Exp.+Imp.)]*100},
que pode ser calculada para qualquer sector/sub-
sector, ou para a totalidade da indUstria, num de-
terminado periodo(valor médio). Considerando
esse indicador, ele é habitualmente baixo nos sec-
tores industriais portugueses, assumindo, para o
periodo compreendido entre 1976 e 1996 o valor
de -68,7% para os curtumes, sendo o segundo mais
baixo de toda a indUstria transformadora (APIC-
CAPS, 1999). Este valor aponta para um défice
crénico consideravel na Balanca Comercial dos
curtumes. Considerando todo o tipo de peles, em
1999 o défice do saldo de entradas e saidas de
peles, segundo dados da APIC (2000), ultrapassa-
va os 53 milhdes de contos (inclui pele de ovinos e
caprinos, em bruto, acabadas e semi-acabadas).

- -

-

i i o e

-



Este Ultimo dado aponta ainda para outra situ-
acdo verificada, em que se descobre a evi-
déncia de um grande peso de matéria-prima
adquirida a produtores estrangeiros (conser-
vada em salga ou em estado de wet-blue) para
alimentar a produgéo, responsavel por mais
de 32% do valor importado(APIC, 2000).

1.1.1.4.Estrutura da IndUstria dos
Curtumes em Portugal

Desde sempre muito dependentes do calcado,
0s curtumes portugueses foram sofrendo alte-
racdes em virtude das solicitagdes dessa in-
dustria. Entre finais dos anos 60 e durante a
década de 70, a grande maioria das empre-
sas reconverteu a sua producdo, deixando de
fazer a tradicional curtimenta a vegetal, para
adoptar o processo a crémio.

E o processo a crémio que hoje em dia domi-
na o tecido produtivo, originando a pele mais
utilizada no fabrico do calcado. Pontualmente
encontram-se, ainda, fabricas de curtume a ve-
getal, orientadas para nichos de mercado es-
pecificos.

A adopcéo, em muitas unidades, de critérios
de qualidade mais apurados &, em muito, fru-
to da internacionalizacéo das empresas de cal-
¢ado nacionais, que penetraram em mercados
mais exigentes, operando, agora, em segmen-
tos e gamas de mercado mais apertados no
que diz respeito aos requisitos relativos a pele
incorporada no calgado.

A internacionalizacéo directa dos produtores
de peles curtidas foi sempre baixa e, por essa
razd@o, nunca foi possivel quebrar a dependén-
cia face aos produtores nacionais de calcado,
que podem sempre adquirir o couro de que
necessitam aos concorrentes estrangeiros. Em
anos mais recentes, uma tentativa, ainda timi-
da, de captagdo de clientes no exterior come-
Gou a ser feita e, lentamente, os produtores
nacionais véo captando quotas de mercado um
pouco por todo o mundo.

O crescimento do calcado em Portugal fez au-
mentar consideravelmente a solicitacdo de pe-
les. Sendo o territério nacional relativamente
pequeno e com uma drea de pastos limitada,
a quantidade de gado bovino produzido cedo
se revelou insuficiente para satisfazer este cres-

cimento. A captacéo de peles no exterior pas-
sou a ser regra, em especial no Brasil. Em con-
sequéncia, um novo factor de incerteza foi in-
troduzido, pois o pre¢o da matéria-prima co-
mecou a flutuar com os movimentos do délar.
Embora possamos apontar para alguma ino-
vagdo tecnolégica a nivel mecénico (especial-
mente no respeitante aos processos de alimen-
tagdo de foulons e de secagem das peles), co-
locamos a ténica no aumento de preocupacdo
com o apuramento dos processos quimicos,
ampliado pelo necessério controlo da pressao
ambiental que estas fabricas exercem sobre o
ambiente circundante. Alids, foi esse o factor
que, essencialmente, empurrou a maior parte
das unidades para fora da sua localizagéo na-
tural i.e. préximas das fabricas de calcado.

A relocalizag@o desta indUstria comeca nos
anos cinquenta, concentrando-se no concelho
de Alcanena, rico em cursos de dgua e com
muito espago disponivel para a instalacdo de
unidades fabris. Mais tarde, com o crescimen-
to das dreas urbanas no Norte e a natural con-
flitualidade entre este e a existéncia das fabri-
cas deste sector, Alcanena comecou a apre-
sentar-se como uma excelente of’rernctivo, com
uma atractividade do género 'bola-de-neve’,
dada a pré-disposicao local para acolher as
indGstrias e a existéncia de canais estabeleci-
dos de chegada de matéria-primas e de esco-
amento de produtos acabados.

Entretanto, em anos mais recentes, a elevada
concentracdo de fabricas altamente poluentes
na regido, originou o aparecimento de uma
grande estacdo colectiva de tratamento de
aguas residuais. A existéncia desta ETAR esta-
beleceu-se como um factor adicional de atrac-
tividade.

A data de 1997, os curtumes representavam
apenas 0,2% do nimero total de empresas da
indUstria tranformadora (pouco mais de 170
empresas) e 0,5% do valor da producéo, nao
se tratando, no contexto nacional, de uma in-
dUstria com um peso muito elevado. Absorven-
do 0,4% do pessoal ao servico (pouco mais
de 3500 pessoas), esta contribuia em cerca de
0,5% para o Produto Bruto Industrial. Trata-se
de uma indUstria que néo é particularmente
dindmica ou importante em termos de peso,
mas que, ainda assim, consegue reunir carac-



QUADRO 2.2.
Curtimenta de peles sem pélo em Portugal, 1997

Curtumes
Cortumes Ind. Transformadora (%)
Produtividade Aparente do Trabalho
VAB Emmreqs) 3437 c. 93,17
Produtividade Bruta do Trabalho
B e 17144c. 145
VAB pm 12,47 M.c. 0,33
VBP 61,97 M.c. 0,52

Nota: Néo se incluiu a curtimenta de peles com pélo por ter uma expresséo muito fraca e por néo ser claro a sua leitura nas estatisticas consultadas.

M.c.: Milhoes de contos

Fonte: Calculado a partir de INE, Estatisticas das Empresas Agricultura e Inddstria, 1997

teristicas que a colocam, em alguns sentfidos,
& frente das outras indUstrias tradicionais.
Como se pode ver no quadro 2.2., a perfor-
mance dos curtumes em termos de produtivi-
dade é quase idgual & da média da indéstria
transformadora, sendo-lhe superior, quando
medida em termos de valor da produgéo. Esta
ultima medida é distorcida pelo muito grande
peso de consumos intermédios, que inclui duas
matérias muito custosas, a pele e os quimicos
industriais. Quando medida através do VAB, a
produtividade aponta-nos para niveis bastan-
te superiores a indUstrias como os téxteis, o ves-
tudrio e o calgado.

No entanto, apesar do aparente bom desem-
penho a nivel de produtividade, esta indUstria
tem vindo a evidenciar perdas ou, pelo me-
nos, estagnacdes quando observamos alguns
indicadores. Entre 1990 e 1997, o ndmero de
empresas caiu de um numero préximo das 200
unidades para 1716). Da mesma forma, o pes-
soal ao servico passou de 5 000 empregados
para pouco mais de 3 600. O indicio que nos

é fornecido pelos dados é o de que as empre-
sas que ndo conseguiram acompanhar a ten-
déncia de subida da produtividade acabaram
por falir, ndo havendo uma entrada assinald-
vel de novas empresas no sector (ndo se que-
rendo com isto dizer que esta é a Unica causa
provével para a faléncia dessas empresas,
como mencionamos noutros pontos do texto).

FIGURA 2.1.
Estrutura de Custos Tipica
de uma Empresa de Curtumes

B Custos intermédios
Custos com o pessoal
Amortizacbes

e provisoes

[ Encargos financeiros
O Impostos sobre
o rendimento

[ ] Outros custos e perdas

(3) E importante mencionar que dados do CTIC apentam para uma realidade diferenfe. Quando consideradas as empresas que de facto laboram,

o seu ndmero cai para cerca de 100. As restantes 70 sdo empresas sem actividade.
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QUADRO 2.3.
Estrutura de Custos das Empresas
Portuguesas de Curtumes

1995 1997

t Consumos Intermédios 74,9 74,9
Custos com o Pessoal 13,8 13,92
Amortizagdes e Provisdes 5,1 4,3
Encargos Financeiros 3,3 3.9
Impostos sobre o Rendimento 03 0,4
Outros Custos e Perdas 2.5 2,6

Fonte: Central de Balangos do BPA, 1998 (para efeitos de céleulo,
utilizaram-se as estimativas dos quadros de situagdo do Banco de

Portugal, de modo a aferir valores para Outros Cuslos e Perdas)

Como menciondmos, a estrutura de custos des-
ta indUstria é nitidamente dominada pelos con-
sumos intermédios, acima do que é normal em
muitas indUstrias. Esse facto traduz a realida-
de de uma producéo que recorre fortemente a
produtos quimicos de elevado custo que, com
frequéncia, sdo adquiridos a empresas estran-
geiras.

Tal contribui para a dilvicéo dos custos com a
ma&o-de-obra na estrutura total, apesar da in-
tensidade do emprego desse factor de produ-
¢do ndo ser totalmente negligenciavel. A pre-
ocupagdo nesta indUstria com a poupanca no
que respeita aos produtos intermédios, tende
a criar uma press@o para que o peso dos mes-
mos na estrutura de custos diminua. Néo &, no
entanto, provével que venhamos a assistir a
mudangas dramdticas nesse sentido.
Relativamente & producéo, esta verificou, entre
1976 e 1996, uma taxa média de crescimento da
produc@o de 17,5%. Esse crescimento esteve bas-
tante ao nivel do da média da totalidade da in-
dustria transformadora, de 17,8%. Sendo um in-
dicador positivo, existe, todavia, alguma distan-
cia face a outras indUstrias mais, como o papel, o
vestudrio e o calcado (APICCAPS, 1999).

Como é visivel, no gréfico 2.3. apresentado, em-
bora tenha havido algum crescimento do contri-
buto dos curtumes para o valor total da produ-
c@o e do valor acrescentado da indUstria trans-
formadora, principalmente dos anos oitenta para

GRAFICO 2.3.
Valor Acrescentado Bruto e Valor Bruto da Producéo
(proporc¢éo relativamente ao Total
da Indistria Transformadora %)
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Fonte: Calculado a partir da Base de Dados STAN da OCDE, 1996

os noventa, este foi irregular e pouco acentuado.
Tal deve-se muito provavelmente & combinacéo
de diversos factores: a dificuldade que esta in-
dustria experimentou no seu processo de interna-
cionalizagéo; uma fraca ocorréncia de inovacoes
estratégicas; bem como a faléncia de muitas uni-
dades ao longo deste periodo.

Embora pudesse ser aventada a hipstese de um
crescimento por arrasto da indUstria do Calcado,
a verdade é que tal ndo ocorreu, visto gue muitos
produtores dessa indUstria preferiram comprar as
peles noutros destinos, sendo um sinal disso o
aumento da importagdo de peles de bovino aca-
badas em mais de 3750 toneladas entre 1990 e
1999 (APIC, 2000). Relativamente a este fenéme-
no, as opinides divergem, sendo a versdo mais
comum entre os compradores no calcado, a de
que os produtores espanhéis e italianos cumprem
melhor especificacdes e prazos.

A maior parte das empresas dos curtumes estd si-
tuada em Alcanena, concelho situado entre Santa-
rém e Alcobacga. Existem algumas unidades na drea
do grande Porto, embora em nimero muito me-
nor. O proprio Centro Tecnolégico da indUstria estd
localizado em Alcanena, tendo a associacéo des-
ta indUstria aberto uma dependéncia no dito con-
celho. Trata-se de um concelho que reparte a sua
ocupagdo de territério entre a agricultura a indus-
tria e outros usos, tendo uma reduzida ocupacéo



GRAFICO 2.4.
Estrutura Empresarial da Industria dos Curtumes
Empresas por Escalées Dimensionais de Emprego
(1989, 94, 97)
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Fonte: Ministério do Trabalho e da Solidariedade, 1999

urbana (apenas 4,4% do territério, INE 2000) e
uma elevada representatividade do sector secun-
dério (42% das sociedades ai constituidas).

Em 1997, as empresas portuguesas de curtumes
empregavam, na sua grande maioria, até 20 tra-
balhadores, sendo essencialmente micro e muito
pequenas empresas. No entanto, o tipo de tecno-
logia e processo de produc@o existentes permi-
tem que estas empresas possam atingir grandes
dimensoes, mantendo-se, assim, competitivas.

E de notar que, num contexto de reducéo do nu-
mero de empresas activas, generalizada a todos
os escaldes de pessoal, as empresas mais pe-
quenas tenham vindo, nos Ultimos anos, a aumen-
tar o seu peso no sector (em evidéncia no quadro
acima). Esse facto deve-se néo a criagdo de em-
presas deste tipo, mas antes a uma maior morta-
lidade das empresas de maior dimensd@o. As mais
afectadas por esta dindmica foram as empresas
que empregavam entre 21 e 50 trabalhadores e
as que empregavam entre 101 e 200.

A dimenséo pode ser uma vantagem sobre os com-
petidores, mas pode, igualmente, transformar-se

numa armadilha. Sendo este um sector com um ele-
vado peso de custos em matérias subsidiarias e em
gue um movimento subito da procura do produto
final pode facilmente baixar a utilizacéo do equipa-
mento instalado para niveis muito pouco produti-
vos, o problema ganha particular gravidade. Mais
ainda, existe um problema adicional, visto o nime-
ro de trabalhadores necessdrios para manter a fé-
brica em laborag@o minima ser bastante rigido.
Nao serd muito arriscado adiantar que a grande
dependéncia destes produtores face & indUstria
do calcado nacional poderd ter sido um factor
determinante para o estabelecimento deste cend-
rio. Tendo muitas destas empresas uma carteira
limitada de clientes, facilmente se ressentern com
a faléncia de alguns dos mesmos ou com a esco-
lha que estes facam de captar o couro noutros
fornecedores. E o que aconteceu nas Gltimas duas
décadas foi que, de facto, alguns produtores de
calcado, menos competitivos, faliram, enquanto
muitos dos mais competitivos passaram a ter, tam-
bém, fornecedores de pele estrangeiros.

Por outro lado, a lentidéo com que muitos fabri-
cantes de curtumes teréo comecado a produzir
com maior qualidade e rapidez de resposta, terd
feito com que o acompanhamento das tendéncias
a nivel do calgado, néo tenha sido generalizado
entre os industriais. Esse facto terd, alegadamente,
desencorajado os industriais do calcado a confiar
na fiabilidade da indUstria a montante, como |d
menciondmos acima. Uma outra possibilidade serd
a dificuldade de conseguir um grau de coopera-
cdo minimo entre a generalidade dos dois tipos
de industriais que permita uma melhor gestdo dos
custos de ambos os lados.

Independentemente do peso que possa ser atri-
buido a qualquer uma destas circunsténcias, elas
verificaram-se em maior ou menor escala. Um
facto resiste, no entanto, como incontestavel: a
fraca internacionalizacéo e captacdo de clientes
estrangeiros. A internacionalizag@o actua frequen-
temente como uma opgdo muito vidvel para in-
dustrias de paises como Portugal, pequenos e com
um mercado interno limitado. -‘Mesmo que néo
sendo uma solucdo milagrosa, é certamente aqui-
lo a que, por vezes, se chama ‘almofada de amor-
tecimento’ de impactos negativos sobre uma in-
dustria. Uma maior canalizagao da producéo para
o exterior teria, naturalmente, atenuado a reces-
s@o que este subsector sofreu recentemente.



1.1.2. Calgado e Marroquinaria

O sector do calcado estd muito sujeito a movi-
mentos conjunturais da economia, reflectindo for-
temente alteracdes no poder de compra dos con-
sumidores. E, igualmente, um sector que acom-
panha de perto as mais subtis mudancas nos gos-
tos e na moda, ndo sendo possivel, presentemen-
te, conceber que uma colecgdo seja igual & ante-
rior. Mais intfensamente ainda, as colecgdes dei-
xaram de ter caracter anual, acompanhando o
restante vestudrio na sua periodicidade por esta-
coes.

A especializacdo em gamas e segmentos de mer-
cado adquiriu um cardcter globalizado, pressio-
nando blocos geogréficos inteiros a profundas
reestruturagdes da sua industria de calcado nas
Ultimas duas décadas. Tendo em conta o padréo
de especializagdo, novas estratégias foram pro-
gressivamente sendo adoptadas, tendo a diferen-
ciagdo por variedade e qualidade sido adoptada
na Europa e na América do Norte e a estratégia
de baixos pregos sido em grande parte transferi-
da para o Sudeste Asidtico.

E de notar que o sucesso do sector ndo tem as
mesmas causas em todos os paises, ndo sendo
vulgar encontrar estruturas semelhantes, mas pelo
contrario, dimensées empresariais diferentes, for-
mas de financiamento distintas e ligacées intra e
extra-sectoriais dissemelhantes. Por exemplo, o
sucesso do modelo italiano assenta numa organi-
zagdo em redes de pequenos produtores, forte-
mente ligados entre si e com relacdes estdveis com
um sector de fornecedores de equipamento ple-
namente desenvolvido.

Por outras palavras, nem todo o sucesso é atribu-
ivel a factores de mercado, havendo uma com-
ponente forte de estabelecimento de relacées de
cooperagdo com fornecedores de equipamento,
laboratérios, instituicées de investigacdo e ensi-
no. A organizagdo politica dos paises considera-
dos pode também ser mais ou menos propicia ao
estabelecimento de dindmicas saudéveis na or-
ganizagdo industrial.

Uma vez que este tipo de indUstria tradicional esté
frequentemente enraizado em dreas geogrdficas
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{4) Dados in Mira Godinho, 1999

bem delimitadas, a existéncia de governos regio-
nais fortes e bem relacionados com o nicleo em-
preendedor da regido é um factor de estruturacéo
a ter em conta. Tal acontece usualmente em Espa-
nha, na Alemanha e de modo algo diferente, em
Franga, em que, apesar de se tratar de um Estado
relativamente centralista, existe uma administracéo
local bem desenvolvida, tecnicamente abrangente
e com um bom grau de autonomia.

Este tipo de questdes serd mais desenvolvido
aquando da andlise das estratégias. Por hora cen-
trar-nos-emos mais na observagdo e andlise de
dados quantitativos usualmente utilizados para
definir o panorama socioeconémico.

1.1.2.1. Enquadramento Internacional

Para os paises da OCDE, verifica-se, entre 1970
e 1993, uma taxa de crescimento anual da pro-
dugdo de 8,5 % a nivel do sector do calcado,
contra um crescimento da globalidade da indUs-
tria transformadora de 3,1 %. O emprego na in-
dustria do calcado cresceu a uma taxa de 3,5 %,
contra um crescimento total da indUstria transfor-
madora quase nulol). Estes primeiros indicado-
res apontam para uma condicéo positiva do sec-
tor no contexto da globalidade da indUstria trans-
formadora.

Outro elemento interessante é o sucesso do sec-
tor nos paises mais desenvolvidos, o que contra-
ria a ideio de que um sector méo-de-obra intensi-
vo estd condenado ao insucesso nesses paises.
No entanto, hé& que ter em conta o facto de que
existe uma certa tendéncia para a deslocalizacéo
da producdo para os paises em vias de desen-
volvimento (em particular do Sudeste Asidtico),
concentrando nos paises mais desenvolvidos as
fases de concepcéio e planeamento. A longo pra-
zo, tal poderd reflectir-se num impacto negativo
sobre o emprego nos paises mais avancados.
Uma primeira andlise do quadro 2.4. torna evi-
dente o facto de que a maior fatia da producéo
mundial de calcado é realizada na Asia, em par-
ticular na China, com mais de 42% do volume de
producdo. Este Gltimo pais é, de igual modo, o
maior exportador mundial, detendo uma quota



QUADRO 2.4.
Industria do Calcado na UE e no Resto do Mundo — 1995

Producédio Exportacoes Consumo Aparente
I I
Quantidade : Estrutura | Quantidade : Estrutura Pares - : il
(M de pares), (%) (M de pares), (%) per capita Os maiores : de sapatos
i : | per capita
UE 1326 | 132 928 | 163 41 Franga | 59
ltalia 476 E 4,7 434 E 7.7 33 Dinamarca W‘L 4,8
Espanha 187 1,9 143, 25 2,2 RUNIDO | 47
Franca 152 E 15 58 i 1,0 59 Bélgica e Lux. : 4,7
Reino Unido 103, 1,0 35, 06 4,7 Austria : 4,5
Portugal 97 5 1,0 85 i 1,5 3,3 Alemanha |, 4,1
Ameérica : : :
Brasil 500 | 5,0 5 0,1 0,7 EUA L 62
EUA 227 : 2,3 35 : 0,6 6,2 Canadd i 3,4
México 180 |, 1,8 14, 02 2,0
Asia 1‘ ;
| |
China 4276 | 426 3987 |, 704 15
india 462 : 4,6 125 : 2,2 0,4
Tailandia 410 | 4,1 287 | 5,1 2,1
Indonésia 371 I: 3,7 211 1 3,7 09 |

Fonte: APICCAPS, 1999

de 70,4% das exportacdes, que consegue ser bas-
tante superior & sua quota de produgdo. Serd, no
entanto, importante assinalar que o calgado chi-
nés é essencialmente de qualidade inferior ao eu-
ropeu. Os paises do Sudeste Asidtico apresen-
tam, todos eles, uma presenca forte e, em geral,
superior & dos paises europeus.

O sucesso da estratégia asidtica baseia-se na
apresentacdo de produtos de baixo prego, resul-
tantes de uma poupanca nos custos de méao-de-
obra. O facto de paises como a China ndo res-
peitarem protocolos internacionais de comércio e
de condicées de trabalho, muito contribui para
esta situacdo. Prevé-se que haja uma alteragéo
desta situacdo, estando, presentemente a desen-
rolar-se negociagdes internacionais com vista &
resolucdo do problema. Em acréscimo, a eleva-

da especializag@o dos paises asidticos nos pro-
dutos de vestudrio em geral, permite a explora-
cGo da escala para efeitos de comercializagdo
internacional, sendo comuns as acusacdes por
parte de empresas europeias respeitantes a prati-
cas de dumping, principalmente da China.

Os mercados de forte potencial, que apresentam
elevados consumos per capita de pares de sapa-
tos, séo o europeu e o americano (em particular,
os paises do centro-norte e norte europeu e os
EUA), sendo vulgar encontrar valores superiores
a trés pares por ano. Os maiores produtores/ex-
portadores mundiais (os paises asidticos) apre-
sentam, pelo contrario, baixos consumos — o que
indicia a vocacéo exportadora da sua indUstria
que, cerfamente, ndo se sustenta no seu mercado
inferno.
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QUADRO 2.5.
Industria do Calgado — A UE e o Resto do Mundo, Grandes Agregados Geogrdficos — 1995
Producéo (%) Exportacéo (%) Importagéo (%) Consumo Aparente

(Pares p.c.)
Asia 70,7 88,6 41,9 1,4
Europa 13,9 7,0 21,7 4,2
Ameérica 12,4 4,1 33,2 4,7
Africa 2,8 0,1 1.4 2,0
Pacifico 0,2 0,1 1,2 3,1

Fonte: APICCAPS, 1999

Sera, no entanto, pertinente introduzir a diferencia-
Gao entre calgado de couro e outros tipos de calca-
do, sendo que tal distin¢go altera os padrées de
consumo observaveis. Com efeito, o maior peso do
consumo de calgado em couro surge em paises
como a Espanha, Singapura, a Dinamarca e a Aus-
tria, nos quais mais de 60% do total de calcado
consumido é feito & base deste material (ICEP 1998).
Neste contexto, Espanha e Singapura surgem como
mercados potencialmente importantes contrastando
com os dados respectivos ao fotal do calcado.

Observando os grandes ogregcdos geogréficos é
notério o facto de apenas a Asia conseguir ter um
saldo comercial positivo, sendo que, para @ Europa

e América, os valores das importacées ultrapassam
amplamente os das exportacées. Um elevado con-
sumo aparente, combinado com uma certa dificul-
dade de penetrar em mercados exteriores o bloco
geogrdfico-comercial, que serve de base ¢s suas fro-
cas explica esta situagdo. Este cendrio reflecte a fen-
déncia europeia e americana para produzir calcado
de maior qualidade e preco, pouco vendével em
paises externos ao seu espaco e também o efeito das
dificuidades que existem para a penetragdo de em-
presas europeias nos EUA e Canadd (e vice-versa).

Este Ultimo efeito & particularmente perverso para
a Europa, que néo tem retirado beneficios subs-
tanciais do facto de os EUA terem sido o pais que

QUADRO 2.6.
Os Mais Representativos — Taxas de Crescimento Anual no Calcado (1984/95)
Producao Exportacoes Importagées Consumo Aparente
Total Mundial 1,6 8,9 71 02
UE 0,0 2.5 1 0,4
Italia -0,4 0,9 9,6 1.7
Espanha 0,7 2,8 19,6 -1,5
Franca -2,6 -0,3 4,9 1.5
R. Unido -2,0 6,2 2 0,1
Portugal 6,6 9,6 57,0 6,2
Canadd =741 2.3 3,4 -0,3
EUA -4,2 12,1 4,8 2,7
China 12,1 31,3 n.d. 5,1

Fonte: APICCAPS, 1999



mais répida e fortemente recuperou da quebra
global dos mercados em meados dos anos no-
venta, essencialmente de 94 para 95 (ICEP, 1998).
No que se refere & dindmica recente da indUstria, a
Asia manifesta um continuo crescimento, face & Europa
que, globalmente considerada, evidencia um decrésci-
mo da producao, tal como ocorre com a América, a
Africa e a Ocednia (APICCAPS). Todavia, tal néo se
verifica para os paises da Unigo Europeia, cuja produ-
cao, de 1994 para 95, cresceu 17,7%. Neste contexto,
em termos de volume de producéo, Portugal repre-
senta apenas 1% da produgéo mundial. No entanto,
comparando a taxa anual de crescimento da produ-
¢do, que a nivel mundial é de 1,6%, com a portugue-
sa, de 6,6%, ficamos cientes de uma dindmica do
sector superior ao normal, sendo o Unico pais da UE
onde se pode observar esta situag@o. Mais uma vez,
a China lidera a tabela, com impressionantes cresci-
mentos da producéo e das exportagdes.

Hé que assinalar, todavia, um aumento das ex-
portacdes de calcado, para o periodo 1970-93,
nos paises da OCDE de 11,1 % anuais®. Porém,
observando os dados de 94-95, para o total do
mundo hd um decréscimo dos fluxos em quanti-
dade de 3,1%, claramente contrastante com a
quota asidtica, que cresceu em 10% (ICEP, 1998).
Alguns casos devem ser colocados em evidéncia, por
apresentarem caradferisticas singulares. Os EUA, com
uma quota de producéo de calgado em couro de
cerca de 43%, tém vindo a sofrer uma quebra no
nivel global de producéo neste sector, acompanha-
da por um aumento significativo das suas importa-
coes (46% do total mundial em 1998). Tal ndo signifi-
ca, porém, que este mercado esfeja mais permedvel
& penetragao de calgado estrangeiro. Ocorreu, sim,
um movimento de deslocalizacéo da produgdo inter-
na para paises com mao-de-obra de baixo custo,
em detrimento das fabricas nacionais. Este facto, ali-
ado & grande dimenséo do mercado americano, pro-
vocou uma nifida subida no seu volume de importa-
¢oes. Todavia, no que se reporta ao nivel de exporta-
¢bes, este manteve-se pouco significativo, estando ao
nivel de paises como a Austria (ICER 1998).
Singapura é um caso singular pelo seu anormal
aumento em ftermos de consumo e de importa-
coes de calcado em couro, essencialmente pro-
venientes de ltélia, desde 1996 (ICEP, 1998).

PRI

1.1.2.2. A Unido Europeia e o Mundo

A Unido Europeia representa, neste momento,
cerca de 10% da producdo mundial de calcado.
A andlise da producéo na Europa dos Quinze in-
dica uma quebra do contributo da industria do
calgado em todos os paises, & excepcdo de Itélia
e Portugal, sendo ¢ Itdlia o maior fabricante de
calcado da Unido, com 49% do valor da produ-
¢@o, seguido pela Alemanha, Portugal, Reino Uni-
do, Franca e Espanha. E de notar que Portugal é
o pais com maior dependéncia face ao mercado
intra-europeu, com mais de 75% das suas expor-
tacdes de calcado destinadas ao mesmo (dados
de 1995, Mira Godinho), o que sugere que uma
certa diversificacdo dos mercados de destino dos
produtos nacionais, poderia ser uma boa estraté-
gia. Relativamente aos outros paises, apesar de
estarem menos dependentes do mercado comu-
nitdrio, os seus produtos continuam a revelar uma
certa dificuldade de penetracdo em mercados
importantes, como os EUA ou o Jap&o. Dados de
1994 indicam que apenas 30% da produgdo co-
munitdaria era exportada para paises terceiros.

O consumo de calcado é essencialmente feito
pelas familias (embora o calcado para fins mili-
tares e industriais seja muito representativo) e muito
sensivel a factores conjunturais, reflectindo as fa-
ses de recessd@o e de crescimento das economias.
Outros segmentos de mercado como o desporti-
vo e o calcado para senhora estéo intimamente
relacionados com tendéncias de moda, embora
o calcado desportivo reflicta grandemente, como
é natural, a expansdo das prdticas de desporto.
Também na Unido Europeia se faz sentir o acima
referido movimento de deslocalizac@o da produ-
cdo (ou de fases da mesma) para paises exter-
nos, de cujo facto da Balanca Comercial do cal-
cado ter passado de um superavit para um défi-
ce, poderd ser um sinfoma (sendo, neste sentido,
uma situacdo parecida com a dos EUA). Dados
da Comissdo Europeia indicam que houve um
crescimento da taxa de penetracéo das importa-
coes de 16% ,em 1985, para 30% ,em 1994.

A Franca, a Alemanha e o Reino Unido absorvem
mais de 60 % do calcado existente no mercado,
sendo Portugal o 3° maior fornecedor de calgado



QUADRO 2.7.
Indistria de Calgado de Couro na UE — 1997— Os grandes Produtores e Exportadores
(valores percentuais: C. Couro + Outro Calcado = 100%)

Producao Exportacées Importagées
UE 67,9 60,0 42,3
Italia 67,1 62,8 32,2
Espanha 82,3 64,1 21,8
Franca 43,6 32,9 35,6
R. Unido n.d. 63,6 47,0
Portugal 85,0 84,8 21,9

Fonte: APICCAPS, 1999

em couro (de notar que as quotas de mercado
mudam muito de acordo com o tipo de calcado).
No contexto da Uniéo, Portugal é, também, o pais
mais especializado em calcado face & totalidade
da indUstria transformadora (dados da Comisséo
Europeia, 1994), sendo assim também aquele que
poderd sentir mais profundamente o impacto de
movimentos positivos ou negativos deste merca-
do. ltélia e Espanha apresentam, igualmente, esta
caracteristica, embora em menor escala.

O couro €, dlids, o nitido padréo de especializa-
¢Go europeu, representando, como se pode ler
no quadro 2.7., 67,9% da producéo e 60% das
exportagbes da EU. Portugal destaca-se como o
grande representante deste padréo, seguido de
perto pela Espanha. E no centro-norte e norte
europeu que vamos encontrar os mercados de
elevado potencial para o escoamento deste tipo
de calgado, como se pode ver no gréfico abai-
xo apresentado. Estes paises, liderados pela Di-

GRAFICO 2.5.
Calgado de Couro na UE — 1997 — Os Principais Clientes
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(valores percentuais: C. Couro + Out. Calgado=100%)
Fonte: APICCAPS, 1999



namarca e pela Alemanha conciliom elevados
valores de importacéo e de consumo de calca-
do de couro (o que j& ndo ocorre em Espanha
ou ltdlia).

A Suiga e a Holanda séo, também, paises a assi-
nalar dado o elevado peso que o calcado em
couro apresenta na sua estrutura de importagoes.
A Espanha, como é visivel, embora comande o
ranking dos consumidores (em termos relativos),
tem uma pequena parcela de importacdes de cal-
cado em couro, satisfazendo o seu grande mer-
cado interno com produgdo de origem nacional.
Se, para além da composicdo das importagdes
de calgado de couro por pais, entrarmos em li-
nha de conta com o seu volume, fica definida uma
determinada ordem de importéncia que se lé no
grafico 2.6. apresentado abaixo, & esquerda.
Em grande parte, a leitura dos dados em volume
confirma as conclusdes que refirémos da obser-
vacdo do peso relativo do calcado de couro nos

diversos paises considerados, embora com um
novo elemento que introduz informacées adicio-
nais: a dimensdo dos mercados.

Desta feita, a Alemanha apresenta-se como o
maior importador e consumidor europeu, sendo
a sua exportacdo de igual magnitude, o que indi-
cia uma tendéncia para a reexportacéo (ICEP). A
Alemanha tem seguido uma estratégia de encer-
ramento interno de fdbricas, deslocalizando a sua
producdo.

O Reino Unido segue-se & Alemanha, apresen-
tando, desde a quebra de 1995, uma taxa média
de crescimento do consumo positiva, embora com
uma reducdo da producéo que se tem reorienta-
do para segmentos de maior qualidade.
Considerando todos os tipos de calcado e falando
em ftermos de mercado mundial, os paises do Su-
deste Asidtico e, em especial, a China, ganham
muito. A China €, inclusivamente, o primeiro expor-
tador de sapatos para a UE, seguido da Indonésia.

GRAFICO 2.6.
Importacéo e Consumo de Calgcado em Couro — 1997 — Os Cinco Maiores da Europa
Importagoes Consumo
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GRAFICO 2.7.
Origem das Importagées Comunitdrias de Calgado
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Fonte: Comissgo Europeia, 1997

E notéria a ascensdo do Sudeste Asidtico como o
grande fornecedor de calcado & UE, tendo assu-
mido esta posi¢do num curto espaco de tempo.
Néo podemos, todavia, dizer que a UE ndo pos-
SUO as suas armas comerciais ou que esteja indi-
ferente. A Unido Europeia detém algumas vanta-
gens face aos seus concorrentes, seguidores de
uma estratégia de baixos pregos, que pode ex-
plorar: a qualidade do servico, da concepcéo (em
geral toda a criagdo) e uma grande capacidade
reactiva a qualquer sinal do mercado ou ameaca
externa. Tal reveste-se de grande importancia, se
observarmos que a China, agora com Hong-Kong
integrado no seu territério, se estabeleceu como
um exportador de calgado em couro com uma
dimensdo muito préxima da italiana (embora,
como ¢ tenhamos assinalado, com um calcado
de muito menor qualidade).

Em acréscimo, hd uma orcamentagéo comunitd-
ria particularmente direccionada para a promo-
céo da exportagéo, combinada com um certo pro-
teccionismo face aos produtos do Oriente. Hg,
da mesma forma, uma pressao negocial cons-
tante, destinada a baixar as barreiras tarifdrias
de paises terceiros com mercados relevantes,
como o Japdo.

Este Ultimo pais ndo ¢, no entanto, de fécil pene-
tragdo, evidenciando um comportamento erréti-
co em termos de consumo e de importagées (for-

"o 80

(6) ONU, 1995

tes subidas seguidas de enormes retraccoes), de
ano para ano, dado que é um pais altamente
sensivel ds mais pequenas variacdes na moda. E
também um meio de negociacdo complexo que
exige um grande investimento em termos de tem-
po, para o estabelecimento de lacos comerciais
sélidos, do qual poucas empresas dispsem. Em
acréscimo, o mercado japonés apresenta outra
dificuldade, tendo uma fraca parcela de calcado
em couro nas suas importagoes.

Por outro lado, a forte influéncia da moda nas di-
ndmicas do sector estimula o uso de outros materi-
ais, como os téxteis, diversificando os produtos e
gerando ciclos virtuosos de crescimento, com im-
pactos indutores noutras indUstrias. Sendo a Euro-
pa o grande centro criador de moda, esta é uma
nitida vantagem estratégica, susceptivel de criar
dindmicas sistémicas entre diferentes indUstrias.

1.1.2.3. Portugal e o Comércio Internacional

Portugal é o 4° maior exportador mundial de cal-
cado em courol®), apresentando uma constante
tendéncia de crescimento do valor das suas ex-
portagdes, comercializando, actualmente, mais de
300 milhdes de contos por ano. No contexto da
UE, é o 4° produtor e o 2° maior empregador (a
seguir & ltdlia), tendo um sector caracterizado por
baixos indices de produtividade (embora com uma



tendéncia ascendenie) e quase completamente es-
pecializado em couro ( cerca de 85%, segundo a
APICCAPS).

No entanto, dados da APICCAPS apontam para
uma posi¢éio mais favoravel de Portugal, quando
se considera a produc@o em valor, na qual o pais
se apresenta em 3° lugar, o que releva o nivel de
qualidade dos produtos. Além do mais, o eleva-
do apetrechamento tecnolégico de algumas em-
presas portuguesas parece indiciar um futuro pro-
missor. E de notar que Portugal era, em 1996, o
segundo maior investidor europeu nesta indUstria,
apenas superado por ltalia (APICCAPS, 1999),
mesmo considerando a quebra geral da taxa de
investimento que se verificou na economia portu-
guesa em anos recentes’l e que, naturalmente,
afectou o sector.

Ainda em relag@o ao emprego, a indUstria por-
tuguesa foi a Unica, no contexto europeu, a
apresentar uma taxa de crescimento médio anual
positiva, para o periodo entre 76 e 96 (6%,
APICCAPS).

A indUstria portuguesa de calcado apresenta um
crescimento da sua quota de exportacdes relati-
vamente ao total dos paises da OCDE de quase
10 %, face a um crescimento da totalidade des-
ses paises de apenas 0,21 %, o que é indicativo
de uma forte vantagem comparativa. De notar,
aligs, que no contexto da indUstria transformado-
ra portuguesa, o calcado parece afirmar-se su-
cessivamente como o sector industrial mais com-
petitivo (ver grafico 2.8.).

De referir gue a indUstria do calgado apresenta
uma taxa média anual de crescimento das ex-
portacoes de 32%, entre 1976 e 96, superior ao
total da indUstria transformadora, que se cifrou
em 24%. No mesmo periodo, a quota desta in-
dustria no total das exportacdes da indUstria
transformadora cresceu de 2,1% para 7,8%
(APICCAPS, 99).

Em conjunto com ltélia e Espanha, trata-se de um
dos poucos paises da UE que apresentam um sal-
do comercial externo positivo (APICCAPS). A sua
taxa de crescimento anual das exportagdes foi,
em 97, de 9,6% em valor e de 3,8% em quanti-
dade, ou seja, 1,3% e 0,7% superior ds respecti-

(7) Mira Godinho, 1999

GRAFICO 2.8.
Vantagem Comparativa Reveladal®) — Valor
Médio Anual (1976/96)
Industria Transformadora Portuguesa
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vas taxas médias anuais relativas aos sete anos
anteriores (APICCAPS).

Ha, todavia, alguns dados menos positivos, como
seja a ligeira baixa da taxa de cobertura no cal-
cado, embora apenas em 1994-95 haja uma evo-
lucdo negativa do comércio externo, mantendo
Portugal a sua posicao relativa nas exportagdes
mundiais de calcado (APICCAPS) e tendo entre
1984 e 1995 verificado uma taxa média de cres-
cimento das exportacoes de 9,2%. Verifica-se um
abrandamento do ritmo de crescimento da pro-
ducéo a partir de 1990.

O mercado comunitério tem sido o grande desti-
no das exportagdes portuguesas, tendo, inclusi-
vamente, vindo a ganhar importéncia face a ou-
tros compradores tradicionais, como seja o conti-
nente americano (ver quadro). Os mercados afri-
cano e asidtico continuam a apresentar valores



QUADRO 2.8.
Exportacées Portuguesas por Area Geogrdfica

1984 1996 1997 1984/97(*)

Valor (%) Valor (%) Valor (%) Valor (%) Quantidade (%)
UE 77,2 84,5 87,8 19,7 9,6
Eurcpa Leste 2.3 53 3,2 21,5 13,7
Outros 0 4,2 3,6 12,4 5,0
Europa 86,6 939 94,5 19,3 9.5
América 77 3.5 3,7 12,0 7.4
Africa 5.0 0,8 0,7 1;3 -4,5
Asia 0,6 1.7 1,0 23,2 13,4

(*) Toxa de crescimento anual
Fonte: APICCAPS, 1999

GRAFICO 2.9.
Exportacées por Pais de Destino
Valores Percentuais, 1997
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negligencidveis, mesmo com o crescimento da
guota neste Gltimo.

Todavia, uma certa retraccéo do mercado co-
munitario motivou a descida das exportacées
em volume. A desacelerac@o dos anos noventa
é uma realidade, combinada com a auséncia
de diversificacéo dos mercados (94,5% das
exportacdes em 97 destinavam-se ao merca-
do europeu, APICCAPS), mesmo consideran-
do o crescimento continuado das exportacdes
para todas as zonas do globo. Os principais
mercados portugueses sédo a Alemanha, a
Franga, a Inglaterra e a Dinamarca, onde o

calgado portugués apresenta uma boa pene-
trac@o. H& alguns destinos diferentes onde a
quota portuguesa cresceu, como é o caso da
RUssia, o que pode indicar um novo tipo de
tendéncia.

Verifica-se, na transicdo entre os anos 80 e
os anos 90, um impacto negativo no comér-
cio externo, resultante da desestruturacéo das
relagdes comerciais com os paises do leste
europeu, onde Portugal possuia quotas comer-
ciais quase reservadas, agora fortemente
ameagadas por outros paises (que sdo tam-
bém mais agressivos na realizacéo de IDE).
(C. Lopes)

Em relacéo ao padréo de exportacdes, nota-
se que existe uma certa correlagdo com o pa-
dréio de Investimento Directo Estrangeiro (IDE),
pelo que muitas exportagdes resultam das re-
messas efectuadas por empresas estrangeiras
estabelecidas em Portugal.

No caso da balanga comercial do calcado, ob-
servam-se défices bilaterais com a Espanha, a
Itdlia e a Indonésia, com uma leitura clara nos
quadros em valor, que traduzimos no grafico
2.10.

No entanto, estes défices sao superados pe-
los valores positivos, sendo, por exemplo, o
saldo com a UE (o mercado mais importan-
te), em 1995, positivo em 200 917 milhares
de contos.



GRAFICO 2.10.
Principais Parceiros Comerciais — Saldos Bilaterais, 1995
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(baseado em INE, Estatisticas do Comércio Internacional 1995)

1.1.2.4. Estrutura da Industria do Calcado
em Portugal

Inicialmente, o fabrico nacional de calcado es-
tava orientado para os mercados nacional e das
ex-colénias, caracterizados por um baixo nivel
de exigéncia. Existia um recurso intensivo & méo-
de-obra pouco qualificada e de baixo custo (que
ndo desapareceu totalmente), a uma tecnolo-
gia pouco avancada e, consequentemente, com
niveis de produtividade cronicamentre baixos.
Este &, alids, um legado que cinda pesa em
muitas empresas.

A adesdo, na década de 60, & EFTA, trouxe gran-
des beneficios comerciais pelo acesso a merca-
dos externos e pela entrada de capitais estrangei-
ros, com o objectivo de beneficiar dos baixos sa-
larios praticados em Portugal.

Os anos 70 trouxeram uma intensificacdo da in-
ternacionalizacdo, potenciada pelo estabeleci-
mento de um acordo comercial com a CEE em
1972. No entanto, serd conveniente assinalar que
o alargamento da quota comercial externa foi
conseguido & custa da manutengd@o de baixos

saldarios, uma producgéo méao-de-obra intensiva
e numa politica cambial de sucessiva desvalori-
zacéo do escudo. Os niveis de produtividade
mantiveram-se baixos.

A década de 80 introduziu, finalmente, inova-
cdes tecnolégicas, preocupacéo com a qualida-
de do produto e um aumento consideravel da
producéo. O marketing, a formagao profissio-
nal e a organizagdo interna das empresas co-
mecaram a ser percebidos como factores estra-
tégicos fundamentais.

A indUstria do calcado é fortemente importante
para Portugal, representando uma fatia impor-
tante do agregado dos téxteis, vestudrio e sa-
patos, que, em 1994, se cifrava em 19%. Esta
percentagem traduz um crescimento de mais de
4% desde 1988, mesmo considerando o gran-
de desempenho dos sectores téxtil e do vestud-
rio (SEMAGROUP 1997).

Este sector empregava em 1993 mais de 65 mil
pessoas em 2134 empresas. Apesar de absorver
6,72 % dos activos empregues, esta apenas con-
tribuio em 3,74% para o Produto Bruto Industrial,
sobretudo devido & sua produtividade, habitual-
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QUADRO 2.9.
Industria do Calcado Portuguesa, 1997
Ind. Calcado/
Ind. do Calcado Ind. Transformadora (%)
Produtividade Aparente do Trabalho (VAB/Emprego) 1892c. 51,29
Produtividade Bruta do Trabalho (VBP/Emprego) 6339 c. 53,58
VAB pm 136,9 M.c. 3,64
VBP 458,7 M.c: 38

M.c. :Milhdes de contos

Fonte: Caleulado a partir de INE, Estotfisticas dos Empresas Agriculiura e Indistria, 1997,

mente baixa face & média da indUstria transfor-
madoral®. No quadro 2.9. apresentam-se alguns
dos dados estruturais do sector.

De 1993 para 1997 (o ano patente no quadro), a
indUstria do calcado cresceu, tendo aumentado o
numero de empresas em mais de 650 unidades e
empregando, a esta Ultima data, mais de 72 mil
pessoas, segundo dados do INE. Este aumento
de dimensao foi acompanhado por um aumento
de produtividade, sendo esta, no entanto, ainda
baixa, quando comparada com a média da tota-
lidade da indUstria.

A observavel distorcdo entre as medidas de pro-
dutividade manifesta o elevado peso dos consu-

mos intermédios no valor da producéo, como,
alids, se pode observar na prépria estrutura de
custos que se pode encontrar na maior parte das
empresas de producao de calcado.

O Balango Social do Ministério do Trabalho e da
Solidariedade indica, para o sector do couro e pro-
dutos de couro, a produtividade média do trabalho
mais baixa da indUstria transformadora (medida atra-
vés do VAB), o que certamente estd relacionado com
a elevada intensidade de méao-de-obra deste tipo
de producdo. Sendo a nossa indUstria transforma-
dora jé por si pouco competitiva, este constitui um
indicador de vulnerabilidade relativa no presente
panorama de competicé@o a nivel global.

QUADRO 2.10.

Estrutura de Custos das Empresas de Calcado Portuguesas (médias dos 3 anos)
1990-92 1995-97

Consumos Intermédios 74,1 71,9

Custos com o Pessoal 18,0 19,4

Amortizagoes e Provisdes 4,5 4,5

Encargos Financeiros 2,9 2,5

Impostos sobre o Rendimento 0.3 0,5

Outros Custos e Perdas 0,2 0,1

Fonte: Central de Balangos do Bance Portugués do Atlantico, 1998

(8) Mira Godinho, 1999



GRAFICO 2.11.
Estrutura de Custos — 1995-97
Sector do Calcado

GRAFICO 2.12.
Valor Acrescentado Bruto e Valor Bruto da Produgéo
(contexto da Ind. Transformadora, em %)
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Os dados da Central de Balangos, do Banco Por-
tugués do Atlantico, denotam uma estrutura de
custos dominada pelos consumos infermédios que
se cifraram nos dez anos decorrentes de 1987 a
1997 sempre acima dos 70%. No entanto, hd uma
tendéncia para que o peso destes desca (77,2%
em 87 para menos de 72% em 97), o que talvez
seja indicador de algum esforco de racionaliza-
cao deste tipo de aquisigbes, se bem que muito
lento.

Os custos com o pessoal seguem uma lenta esca-
lada, o que poderd estar associado ambos ao
aumento do numero de trabalhadores emprega-
dos com o aumento geral das qualificagdes dos
trabalhadores no sector.

Dada a mudanca progressiva das regras do jogo,
a nivel mundial, serd natural que a antiga estraté-
gia de deslocalizagéo da produgéo que tanto be-
neficiou Portugal nos Ultimos anos, escolha outros
destinos, pelo que terdo de ser seguidas outras
estratégias produtivas. Nesse cendrio, mais do que
provavel, a formagéo e reconverséo do pessoal
terdo um papel-chave a desempenhar (Lopes e
Perista, 1999), o que aumentard, decerto, o peso
dos custos com o pessoal. Nessa medida, um gran-
de desafio, num futuro préximo, mais do que o
controlo financeiro deste tipo de despesas, serd o
de conseguir explorar o potencial das novas tec-
nologias e a capacidade de gerir conveniente-
mente as correspondentes novas competéncias
que os trabalhadores teréo.

E de referir que, presentemente, na indUstria trans-
formadora portuguesa, a percentagem das des-
pesas com o pessoal afectas & formagao profissi-
onal é, em média, baixa (na ordem dos 0,8 %) e
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sendo, para o calcado, abaixo dessa média (cer-
ca de 0,6%), de acordo com o Balango Social de
1996.

Relativamente ao crescimento do Valor Acrescen-
tado Bruto, este tem sido continuo e tem sido, igual-
mente, um dos mais significativos da industria
transformadora.

Mesmo quando medidos em termos dos seus con-
tributos para a totalidade da indUstria (ver qua-
dro acima), o VAB e o VBP do calcado denotam
uma tendéncia ascendente, havendo, porém, nos
Ultimos anos, uma estabilizacéo destes valores.
A esmagadora maioria das empresas do sector
do calgado estd situada em torno de dois pélos
industriais: Felgueiras e Santa Maria da Feira/Séo
Jodo da Madeira, havendo, ainda implantacdo
menos numerosa noutras dreas, com alguma tra-
dicéo, como a Benedita. Vila Nova de Gaia, Oli-
veira de Azeméis (no distrito de Aveiro) e Guima-
rées, que possuem também uma fatia bastante
representativa das empresas de calgado. Os con-
celhos onde existe maior peso deste sector s@o
fortemente agrdrios no modo como o territorio é
ocupado, embora com uma elevada presenca de
actividades industriais (entre 30 a 50 % das socie-
dades ai existentes, INE 1997).

O tecido empresarial do sector do calcado é do-
minado pelas pequenas e micro-empresas (83,7%),
embora possua uma percentagem mais elevada
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de empresas de média e grande dimensao do que
é normal na indUstria fransformadora. Verifica-se,
inclusivamente, que nos Ultimos anos ha um cresci-
mento dimensional das empresas em termos do
numero de trabalhadores empregados.

GRAFICO 2.13.
Estrutura Empresarial da Industria do Calgado
Empresas por Escalées Dimensionais
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Fente: Mira Godinho, 1998 (baseado em dados de “The Footwear
Industry in the E.U. — Siatistics 1995”, pela Confederacéio Europeia
da Industria do Calgado)

Relativamente aos outros paises europeus, temos
empresas, em média, maiores (a média de fra-
balhadores na generalidade das empresas euro-
peias é de 20, contra 30 nas portuguesas[MTS,
Q. Pessoal]), apontando alguns dados para mais
de 40 (Confederagéio Europeia da IndUstria do
Calgado, 1995). Também o nimero de empresas
denota uma tendéncia ligeiramente crescente. Serd
de notar, todavia, que o crescimento do ndmero
de trabalhadores néo foi proporcional ao do nu-
mero de empresas, tendo sido, entre 1988 e 1994,
ligeiramente inferior, o que pode estar relaciona-
do com um lento aumento da proporcdo de pe-
quenas empresas (SemaGroup, 1997).

Uma justificacdo normalmente apontada para a
existéncia de empresas de maior dimensao em Por-
tugal relativamente as suas concorrentes europei-
as, € a de que a dimens@o é uma defesa dos pro-
dutores portugueses face &s condigdes nacionais.
Isto é, para que as empresas nacionais mantenham
padrées competitivos aceitdveis supostamente fe-
réo de possuir uma dimensé&o superior, por exem-
plo & das italianas. Tal poderd ocorrer, porque a
indUstria italiana é fortemente suportada por um
funcionamento em rede quer entre produtores quer
entre estes, os fornecedores de equipamentos e os
préprios distribuidores comerciais. A APICCAPS
transmitiu-nos a sensibilidade de que a presente
debilidade da indUstria de equipamentos para pro-
ducdo nacionais ndo permite que baixe a dimen-
sao critica das empresas do sector. Mas a este tipo
de consideracdes regressaremos mais & frente.
Descendo a uma anélise mais atenta dos nume-
ros, a data de 1997, a esmagadora maioria das
empresas (cerca de 73%) tinha menos de 20 tra-
balhadores, sendo, no entanto, responsavel por
apenas 15% do VBP e 19% do VAB da fabrica-
¢éo de calcado. As empresas com mais de 20
trabalhadores empregavam, de igual modo, 76%
do pessoal empregado, desenhando um panora-
ma onde o tecido industrial deste subsector é niti-
damente condicionado pela existéncia de poucas
empresas de elevada dimensao.

Uma reflexéo adicional deverd ser feita. O calcado
é produto fortfemente orientado para a exportacdo
e, nessa medida, a dimensdo critica das empresas
estd muito associada ao factor penetragéo em mer-
cados externos, i.e., poderd ser frequentemente cor-
recto falar de dimenséo critica de producéo para
exportagdo. Mais de 74% das vendas das empre-
sas com mais de 20 trabalhadores destinavam-se,
em 97, aos mercados externos, enquanto as de
menor dimens&o apenas vendiam pouco mais de
26% da sua produc@o para o estrangeiro (INE, In-
quérito as Empresas Harmonizado, 1997).

A opgdo pela dimenséo é aparentemente dominante
entre as empresas que operam nos mercados exter-
nos, indiciando os dados que em Portugal néo estd
difundida uma cultura de cooperacéo entre peque-
nos produtores que gerem uma dimensao critica
para exportar, concentrando-se nos produtos de
maior valor acrescentado, como ocorre em Itdlia.
Né&o devemos daqui inferir que as empresas de
maior dimensdo operem em gamas baixas de pro-



dutos, pois tal ndo corresponde & verdade. Hd, sim,
em Portugal, uma estratégia hibrida, algures entre o
aproveitamento das vantagens da dimenséo e a
exploracao de gamas médias-altas, forfemente ven-
déveis em muitos mercados.

1.2. Enquadramento Institucional
- Normative

1.2.1. Curtumes

Dos subsectores a estudar, o de curtimenta de pe-
les é, claramente, aquele que tem maior impacto
ambiental. A este nivel, tem interesse considerar os
dados de adesdo a medidas do PEDIP visto que as
empresas com projectos aprovados neste progra-
ma tém de se sujeitar a estudos de impacto ambi-
ental, adequados as caracteristicas do seu proces-
so de fabrico. Por exemplo, uma fabrica de curti-
menta requer um diagnéstico ambiental completo,
enquanto uma fabrica de calcado apenas necessi-
ta de um atestado de situacdo ambiental.

Por outro lado, os dados respeitantes ao apoio ¢
implementacao de sistemas de gestdo do impacto
ambiental &, igualmente, inferessante, visto que a
maior parte das empresas industriais que os imple-
mentou, f&-lo com recurso a fundos comunitarios. Tal
é igualmente valido para os sistemas de Qualidade.
O tipo de constrangimentos actualmente em discus-
s@o estd relacionado, em particular, com a utiliza-
cao de dgua e de produtos quimicos por parte das
fébricas de curtumes, de modo a reduzir os seus
efluentes. A necessidade de instalar estacoes de tra-
tamento (ETAR) de modo a cumprir regras ecolégi-
cas estritas, aumentard os custos para a industria
dos curtumes e, por consequéncia, os custos das
matérias-primas para o calgado. De qualquer modo,
a maior parte do couro é importado de paises exte-
riores & Comunidade, o que atenua o efeito deste
tipo de medidas sobre o custo das matérias-primas.
Uma solucéo possivel e implementada em Alcane-
na é a da criagéio de grandes ETAR colectivas, que
concentrem os desperdicios de vdrias empresas. Nao
s6 sdo geradas vantagens de escala e partilha de
custos, como esta infra-estrutura promove a fixagdo
de fdbricas na regiéo, contribuindo para o cresci-
mento do tecido econémico local. Para as fébricas
situadas fora do concelho de Alcanena, o proble-
ma tornar-se-a premente e mais dificil de resolver.

Consistindo o tratamento da pele numa maioria
de processos quimicos, alguns geradores de des-
perdicios altamente poluentes, o controlo destas
situagdes reveste-se de uma certa complexidade.
A variedade de cuidados possiveis vai desde o
tratamento posterior dos desperdicios resultantes
de cada uma das etapas como sejam o remolho,
o caleiro, o tingimento e o engorduramento, até
uma variedade de medidas prévias como seja a
(aparentemente) simples escolha das dguas a uti-
lizar (que pode reduzir drasticamente a quantida-
de de desperdicios).

Séo libertados sais nocivos quando a pele em esta-
do de conservacéo na salga é lavada; a lavagem
apds o caleiro e a desencalagem libertam a cal
utilizada; o tingimento produz excessos de corantes
que consistem em sais sédicos, igualmente nocivos;
o curfume em si, frequentemente feito através de um
banho de crémio, produz matérias poluentes.

O Centro Tecnolégico das IndUstrias do Couro
(CTIC) tem vindo a debrugar-se energicamente
sobre esta questéo, pesquisando e propondo no-
vas e melhoradas solucdes para tratar os residu-
os e melhorar as préprios etapas do processo.
A nivel do caleiro, procurou apurar-se o processo,
no sentido de reduzir o nUmero de banhos e o con-
sumo de sulfuretos, bem como a infroducao de mé-
todos de reciclagem que permitam a reutilizagéo
dos banhos em fases posteriores. A desencalagem
foi melhorada de modo a permitir a eliminagdo to-
tal dos compostos de aménio existentes no efluente.
Outra solucéo foi, para alguns tipos de pele, optar
por desencalagem por didxido de carbono.

No curtume, a reciclagem dos banhos de crémio
apresenta-se como uma boa opgao para permitir
o controlo do grau de saturac@o dos efluentes,
de modo a que estes sejam admissiveis nas ETAR.

O Sistema Ambiental de Alcanena:
Gestao Integrada de Residuos

Mais do que uma ETAR colectiva, em Alcanena
existe uma unidade colectiva de reciclagem do
crémio (SIRECRO) e um conjunto de aterros
sanitarios para lamas e residuos. A gestéo do
sistema estd a cargo de um consércio, a AUS-
TRA, que envolve os empresarios, a Camara
Municipal e o Centro Tecnolégico. Para além
destes, estd envolvida uma empresa, subcon-



tratada para a gestéo das questdes técnicas,
com o apoio consultivo do CTIC.

Esta iniciativa, a primeira do género no pais,
funciona plenamente. A separacéio dos banhos
e o cumprimento das normas ambientais {&m
sido escrupulosos e ambas empresas e entida-
des gestora do sistema tém cooperado e con-
tribuido para o bom funcionamento do em-
preendimento. A fiscalizacéo dos niveis de to-
xicidade é regular e realizada pela prépria AUS-
TRA, numa base, no minimo, semanal.

Abusca de solugdes é objecto de pesquisa atura-
da por parte do CTIC, como atestam as suas pu-
blicagées, havendo constantemente pequenas ino-
vagoes que remetem para solugdes diferentes e a
custos potencialmente mais reduzidos. Embora a
implementacdo de sistemas de tratamento de re-
siduos possa, por vezes, ser custoso, ele é objec-
to do apoio técnico do CTIC e foi fortemente co-
financiado ao abrigo de programas como o PE-
DIP ou a IC-PME.

A implementagdo de um rétulo ecolégico para o
sector dos curtumes é um assunto actualmente em
discuss@o, ndo havendo um consenso gerado em
torno do mesmo. Dado o cardcter altamente po-
luente desta indUstria, é natural que o rétulo, uma
vez estabelecido venha a ser um factor fundamen-
tal de diferenciacéo entre produtores. Em Portu-
gal parece estar-se ainda longe da adopgéio de
semelhante medida, preferindo os produtores na-
cionais, na sua maioria, aguardar por uma deli-
beracdo internacional.

O International Council of Tanners (ICT), associa-
¢@o internacional que busca a harmonizacéo de
diversos tipos de regras para esta indUstria, tem
procurado uma resposta para esta Ultima ques-
tdo. Em 1996, esta entidade langou uma declara-
c@o pré-forma sobre a obediéncia a regras de
impacto e seguranga ambientais. Agindo por an-
tecipacdo a uma qualquer deliberagao a nivel das
regras ISO, o ICT procura incentivar os associa-
dos que pretendam adoptar a declaracéo a:

* Cumprir a legislacao do seu pais no que respei-
ta ao tratamento e eliminacao de residuos

* Ndo utilizar éleos ou outros produtos a base de
cetdceos e outras espécies protegidas

¢ Possuir um sistema de gestdo ambiental definido

* Né&o implementar cerfos processos quimicos con-
siderados por vérias autoridades como prejudi-
ciais para o ambiente

Deste modo, produtores de todo o mundo podem,
a partida, obedecer a requisitos necessdrios para
a adopgao de um ou mais dos varios rétulos eco-
légicos que existem, presentemente, em vérios pa-
ises. Esta é, também, considerada uma aborda-
gem de custo minimo para todas as partes.

Se a implementacdo de um rétulo ecolégico de
cobertura internacional poderia ser de uma utili-
dade social grande, induzindo comportamentos
mais responsaveis e, possivelmente, a criacdo de
programas de financiamento especialmente vo-
cacionados para o efeito, por outro lado, pode-
ria colocar os produtores de alguns paises (como
Portugal) numa posicédo desfavoravel. A dificul-
dade em respeitar condicées de controlo ambi-
ental muito exigentes, a dificuldade de adapta-
¢do de um rétulo & complexidade do processo de
fabrico, a potencialmente dispendiosa fiscaliza-
¢do do processo, a dificuldade de harmonizacao
dos critérios na UE, sao apresentados como ar-
gumentos que justificam o cepticismo quer de pro-
dutores quer de decisores politicos.

No que respeita a sistemas de qualidade, estes tém
vindo a ser implementados muito lentamente na in-
dustria dos curtumes. Existemn, de acordo com o CTIC,
6 empresas certificadas, com o apoio e promogéo
do CTIC. Este processo faz-se ao abrigo da adop-
o das normas ISO 9000, com certificacdo poste-
rior pelo IPQ. Existiu apoio financeiro elevado para
este efeito, mediante a aprovacéo dos projectos ao
abrigo do PEDIP. Actualmente o POE (Plano Opera-
cional para a Economia) supre esta necessidade.
Na generalidade dos casos, os produtores portu-
gueses optam por obedecer a critérios de qualida-
de impostos pelo cliente. Cada tipo de cliente da
indUstria dos curtumes fem exigéncias diferentes, sen-
do necessdrio ao fabricante controlar com um certo
rigor as caracteristicas do produto que vende, sob
o risco de perder o lote vendido, caso néo o faca.
Particularmente no caso da producéo de pele para
estofos da indUstria automdével, as normas séo mui-
to apertadas, impostas por grandes grupos econé-
micos, bem implantados e néo flexiveis no que res-
peita & definicdo e cumprimento das mesmas.

No entanto, este tipo de postura, reactiva, pode
ser prejudicial, particularmente quando os clientes



pertencem a indUstrias com regras um pouco me-
nos apertadas, como a maior parte dos do calca-
do (sendo que os existem muito exigentes, em es-
pecial nos paises do norte da Europa). No mo-
mento em que um produtor de curfumes deste tipo
se vé na necessidade de captar clientes mais exi-
gentes, inclusivamente a nivel do cumprimento de
normas I1SO (a prépria legislagdo de um pais po-
derd fazé-lo), este teré dificuldade em adaptar-se.
Se o cumprimento de uma determinada norma
internacional se torna mais do que um facior de
diferenciacédo competitiva, um requisito sine quod
non para a comercializa¢do de um produto num
determinado mercado, entéo, todos os que a ndo
cumprirem néo serdo sequer considerados.

Desta feita, a estrutura dos mercados clientes &
um elemento a considerar com atenc@o, tendo
em conta que em alguns destes apenas se exige o
cumprimento de regras tdcitas, noutros o de re-
gras infernacionais do tipo ISO e noutros ainda o
cumprimento dos dois tipos anteriores e de re-
gras especificas ao sector em causa. Para se man-
ter competitiva a um nivel global, qualquer em-
presa poderd e deverd agir sempre por anteci-
pacdo, considerando novas regras e clientes que
possam emergir no seu panorama de acgdo.

1.2.2. Calcado e Marroquinaria

Os problemas ambientais neste subsector, embo-
ra ndo compardveis, em intensidade, aos dos cur-
tumes, existem. Estes podem dividir-se em varias
zonas de impacto: emissdes gasosas, efluentes li-
quidos, residuos sélidos e emisséo de ruido.
Seguindo esta mesma ordem de ideias, relativa-
mente as emissoes gasosas, muitas fabricas pos-
suem sistemas de aspiracdo de poeiras pouco efi-
cazes, com condutas para o exterior. Se o consu-
mo nas cabinas de producao for, em acréscimo,
essencialmente & base de solventes, o problema
é agravado, e com facilidade os valores defini-
dos pela lei s@o ultrapassados. A aplicagéo de
filiros nas condutas de aspiragéo, os cuidados sim-
ples como seja fechar as latas de cola apés o seu
uso e a reducdo do uso de solventes sGo algumas
medidas que dao resposta a esta situagdo.

No caso dos efluentes liquidos, estes provém, fun-
damentalmente, das cortinas de dgua das cabinas
de pintura. Quando se faz a limpeza desta drea é
frequente o desperdicio ser depositado numa fos-

sa, o que ¢ ilegal, visto que a sua infiltragdo nos
solos e nos lengois fredticos polui as linhas de agua.
O uso de biddes de armazenamento provisério de
desperdicios e o recurso posterior a servicos de
recolha e reciclagem déd uma resposta simples a
esta questdo, estando disponivel a baixo custo. A
descarga directa no colector municipal ou o uso
de tintas de base aquosa (com menores custos de
tratamento), sGo outras opgdes plausiveis.

Os residuos sélidos (restos de couro) devem ser
objecto de planeamento antecipado, de modo a
que se faca uma gestdo adequada dos mesmos,
que reduza ao mdaximo os seus custos de trans-
porte para os aterros adequados.

Testes tém demonstrado que as fébricas de calgado
em laboracdo emitem niveis de ruido para a vizi-
nhanga superiores ao que é admissivel por lei. Este
ruido provém, fundamentalmente, dos sistemas de
aspiragéio e dos compressores. O tratamento acdsti-
co das préprias méquinas, o bloqueamento do per-
curso do som (através da instalacdo de painéis apro-
priados, a aplicacéo de revestimentos insonorizantes
nas mangas de aspiracéo e medidas tao simples
como o afastamento da maquinaria das paredes,
saio formas de solucionar o problema do ruido.
Uma outra questéo importante prende-se com a di-
vergéncia ainda existente entre legislagdo comuni-
téria e legislagdes nacionais respeitantes co uso de
determinados componentes quimicos (como coran-
tes). A auséncia de procedimentos de teste normali-
zados agrava esta situagdo. lgualmente para o uso
de poliuretano e PVC hd regulamentagdo cada vez
mais forte a que as empresas produtoras de calga-
do e dos seus componentes terdo de fazer face.
Neste momento, o estudo do uso de matérias alter-
nativas é uma realidade e propostas como a pele
de peixe (resistente e disponivel em muitas cores
naturais), de fibras sintéticas (amigas do ambiente)
e de materiais reciclados, séo vidveis e levadas a
sério por muitos (particularmente noutros paises).
Uma tendéncia futura é a de que as empresas ten-
dam a controlar o ciclo de vida completo dos pro-
dutos por ela manufacturados. Tal tem implicacées
sobre os préprios sistemas de gestdo ambiental e
da qualidade, que terdo de contar com as fases
posteriores & colocacdo no mercado, como sejam
o uso, a destruigdo e reciclagem dos produtos.
Presentemente, a responsabilidade do produtor
situa-se a nivel do fabrico e colocagdo no merca-
do, existindo na drea ambiental, duas ferramen-



tas para suportar a pressdo dai resultante: rétulos
ambientais (Ecolabel) e gestdo ambiental da f4-
brica. Outra ferramenta em desenvolvimento é a
estandardizacdo do calcado.

Os rétulos dao uma garantia ao consumidor acer-
ca da existéncia de preocupagdes ambientais por
parte dos fabricantes, no sentido da proteccdo da
natureza e do préprio consumidor. A adeséo a este
sistema & voluntdria, conferindo ao fabricante o di-
reito ao uso de um selo nos produtos, que os dife-
rencia dos seus similares. Para além da garantia
que este tipo de medidas constitui para o retalhista
e para o utilizador final, ele previne, de certa forma,
algum tipo de regulamentacéo compulséria que
venha a ser adoptada no espaco comunitério.
Evidentemente, este processo implica investimentos
a nivel de equipamentos e sistemas de gestdo que,
normalmente, séo fortemente apoiados por fundos
estruturais. As formas de reconhecimento dos siste-
mas de gestGo ambiental mais conhecidas sé@o as
EMAS (European Environmental Management and
Audit Scheme) e as normas da ISO (Infernational
Organization for Standartization). Estes esquemas
certificam a implementagéo dos ditos sistemas, sen-
do possivel aceder a eles em Portugall.

A estandardizagéo estd em preparacéo e diz respei-
to & classificacéo dos desperdicios da indUstria do
calgado e recomendagdes para a sua gestdo. Outro
eixo é a criagGo de pardmetros ecoldgicos e méto-
dos de medicdo (consumo de energia, emissdes t6xi-
cas, composicéo das matérias de fabrico). Existe ja
legislagéo, contida na Deciséio (1999/179/CE), que
reporta as EMAS e & norma ISO 14001, que condici-
ona a atribuigdo de etiquetas ecolégicas.

Em fermos competitivos, podemos sinfetizar uma ideia
base: quanto maior a exigéncia ambiental do meio
onde a empresa se insere (em termos de mercado
ou normas), maior a sua vantagem competitiva em
possuir uma elevada capacidade ambiental. Con-
sequentemente, quando a capacidade ambiental da
empresa é elevada, mesmo em confronto com um
fraco nivel de exigéncia do meio, esta detém uma
vantagem competitiva potencial. Atomada de cons-
ciéncia, por parte dos empresdrios, deste tipo de
légica estd a dar-se, como atestam comunicagdes
recentes em semindrios internacionais, efectuadas
por empresas lideres de mercado.

Numa perspectiva alargada, estes sistemas serdo
uma excelente orientag@o para que as empresas
possam integrar o controle do ciclo de vida do

produto em toda a sua légica de producéo, des-
de a fase de desenho, ndo descurando as reper-
cussoes sobre o meio ambiente e evitando ser le-
sadas pela sensibilidade que o mercado possa
ter a este tipo de questées.

No que respeita & implementacéo dos sistemas
de qualidade, esta existe no calcado, essencial-
mente ao abrigo da adesdo as normas da série
ISO 9000. A difusdo e dinamizacéo destas tem
vindo a ser feita pelo Centro Tecnolégico do Cal-
cado, com vista a uma posterior certificacao pela
APCER — Associagdo Portuguesa de Certificacdo.
A certificagdo e implementacédo de sistemas de
qualidade é normalmente co-financiada com fun-
dos europeus (PEDIP), podendo a participacdo no
montante global de despesas ascender a mais de
65% das despesas. Auditorias, assisténcia técni-
ca, ensaios, transporte, ac¢des de divulgacao e
aquisigéo de bibliografia séo alguns dos itens de
investimento compreendidos neste apoio.
Embora o consumidor final néo seja ainda, regra
geral, muito sensivel a este tipo de certificaco nestes
produtos, o mesmo néo acontece com os intermedid-
rios comerciais. Os distribuidores sé@o cada vez mais
selectivos relativamente aos seus fornecedores, sendo,
neste momento, vulgar a entrada em certos paises
ou segmentos de mercados nacionais, ser vedada a
quem ndio possua certificacéo/sistema de qualidade.
Dados provenientes de inquéritos desenvolvidos nas
empresas pelo CTC, evidenciaram que os aspectos
onde se verificaram melhorias fundamentais com a
adesdio ao processo de certificagdo foram: organi-
zagdo interna, comunicagdo inferna, motivacdo, re-
lagdes entre colaboradores, processos de fabrico e
produtos. Ou seja, todas as dreas fundamentais fo-
ram melhoradas com a ades@o &s exigéncias da
norma e, sucessivamente com a certificacdo.

1.2.3.Programas de Apoio
Institucionais

Em Portugal os programas institucionais de suporte
ao financiamento de investimentos assumem um
papel importante na estruturacéo e moderniza-
¢Go dos sectores industriais. Nesse sentido, o PE-
DIP foi o grande programa operacional que ten-
tou dar resposta as necessidades dos empresari-
os industriais portugueses nos Gltimos anos.

Debrugamo-nos aqui sobre o PEDIP Il que, no contex-
to do Il Quadro Comunitério de Apoio, seguiu uma



filosofia ndo sé de suporte & aquisico de equipa-
mentos (& semelhanca do PEDIP 1), mas também atra-
vés do apoio ao desenvolvimento de outros investi-
mentos estratégicos, como sejam a formacéo, a qua-
lidade, a seguranca, a pesquisa de mercado, entre
outros. Para esse efeito, este programa recorreu, tal
como outros no mesmo quadro de apoio, & nogéo
de projecto integrado, no qual @ empresa, para pro-
ceder o investimentos na drea produtiva, deve incluir
no mesmo projecto rubricas de investimento noutras
dreas funcionais, formando um todo coerente.

Assim sendo, a aquisicGio de uma mdquina para a
linha de produgao, implicaria a formacao dos tra-
balhadores afectados e os devidos investimentos
complementares em seguranca na drea de traba-

lho. A existéncia de majoragdes do apoio para in-
vestimentos socialmente desejdveis, como sejam os
ambientais, funcionavam como um incentivo adici-
onal para que os projectos fossem mais completos.
No entanto, a decisdo de investimento depende
sempre do préprio empresdrio e ndo de quem
concede o incentivo. Desta feita, a andlise de da-
dos respeitantes & adeséo as medidas do PEDIP
deve levar em linha de conta que o sucesso/insu-
cesso do programa esteve sempre dependente de
diversos factores respeitantes a satde, dinamis-
mo e interesse do tecido empresarial. Nesta acep-
cdo, sdo importantes as condicoes financeiras das
empresas, o papel mobilizador das associagdes
e a prépria cultura local/regional estabelecida.

QUADRO 2.11.
Industria do Calcado Portuguesa, 1997
Medida Projectos Aprovados
CAE (5 digitos) Numero Investimento Incentivo
3.3 — Inovacao e Internacionalizagéo das Estruturas Empresariais
18301 Curtimenta e Acabamento 1 696.041 344.039
de Peles com Pélo
19101 Curtimenta e Acabomento 6 3.679.925 698.880
de Peles sem Pélo
19301 Fabricacéo de Calgado 52 24.308.678 7.625.777
a) Subtotal 59 28.684.644 8.668.696
3.4 — Promocéio de Factores Dinamicos de Competitividade
19101 Curtimenta de Peles sem Pélo 1 125.419 7175
b) Subtotal 1 125.419 LTS
3.5 — Apoio a Pequenos Projectos de Modernizagéo Empresarial
18240 Confeccdo de Outros Artigos 0 0 0
e Acessorios de Vestudrio
19101 Curtimenta e Acabamento 3 356.208 87.676
de Peles sem Pélo
19200 Fab. Art. de Viagem, Uso Pessoal, 1 80.616 22.702
Marrog., Correeiro e Seleiro
19301 Fabricacéo de Calgado 25 2.539.278 803.283
q Subtotal 29 2.976.102 913.661
a) +b)+¢c | Total 89 9.589.532

Volores em contos
Fonte: Gabinete do Gestor do PEDIF, 2000



Da observacédo dos dados é evidente o maior di-
namismo do subsector do calcado face aos res-
tantes, no que respeita ao recurso aos programas
de apoio institucional. Para tal, muito terd contri-
buido a acgéo de sensibilizacdo e mobilizacéio
da APICCAPS em relagé@o aos seus associados,
coadjuvada por um apoio técnico da prépria as-
sociacdo e do Centro Tecnolégico do Calcado.
De facto, o esforco de modernizacéo neste sector
tem sido notavel, afectando essencialmente as em-
presas de maior dimensdo e com vocagdo expor-
tadora, que recorrem, eminentemente, & medida
3.3, onde se concentra a maior fatia do investi-
mento realizado.

Hé& alguma representatividade das empresas pro-
dutoras de curtumes, embora este sector aparen-
te estar, ainda, pouco vocacionado para o recur-
so a estes programas. Ambas a associacdo do
secfor e o centro tecnolégico tém vindo a desen-
volver esforgos neste campo. No que respeita aos
produtores de outros produtos de couro, hd um
forte défice de mobilizagao, que desejavelmente
deve ser superado no terceiro quadro de apoio.
Uma faceta interessante da medida 3.3 foi o
PAEDIR, se tratou de uma medida voluntarista,
destinada a promover a deslocalizacdo de em-
presas do calgado para outras zonas de me-
nor implantag@o. O objectivo operou em dois
eixos: do lado das empresas, pela possibilida-
de de implantar etapas da fileira em regides
onde os custos de fabrico sdo menores e ultra-
passando os problemas de saturacéo dos par-
ques industriais e de pleno emprego da méo-
-de-obra nas regides de origem; do lado das
regides-alvo para a implantacéo das novas
unidades, a estimulacéo do desenvolvimento
regional, em termos de riqueza, emprego e
atractividade.

A esta medida especial aderirem as empresas de
maior dimensé&o e mais competitivas, com o apoio
técnico da APICCAPS, sendo 25 dos 52 projectos
aprovados no contexto da medida 3.3, projectos
PAEDIR. Prevé-se o alargamento do PAEDIR a ou-
tros sectores de actividade.

Para além da componente de modernizagéio apoi-
ada no contexto do PEDIP, na sua acepcdo mais
simples de aquisicdo de equipamentos produti-
vos novos e de apoio a algumas rubricas de in-
vestimento complementares, existe uma vertente
de inovac@o mais aprofundada.

Dentro do QCA Il, a medida 4.4 do PEDIP (Ino-
vagdo e Transferéncia Tecnolégica), é a que pro-
vavelmente melhor reflecte aquilo que sao as
preocupacdes emergentes nos sectores industri-
ais. O QCA Il reflectird, com toda a certeza, a
necessidade de estimular investimentos estrutu-
rados em torno de duas vertentes da inovacéo:
a tecnologia e a macro-organizacéo das indUs-
trias nas regides.

No sector do calcado e da marroquinaria, a me-
dida 4.4 financiou um programa especial, deno-
minado FACAP — Fébrica de Calcado PEDIP, cuja
responsabilidade pela sua gestdo ficou a cargo
do INETI. Este programa é particularmente inte-
ressante, dado o espirito com que nasce e que
pretende incutir ndo sé no tecido dos produtores,
mas de igual modo entre todos os actores orga-
nizacionais com os quais estes se relacionam.
Dada esta natureza do programa, ele torna-se
um objecto de observacao fundamental para en-
trever os horizontes estratégicos com que o calca-
do e marroquinaria se irdo debater num futuro
préximo.

No seguimento do que temos vindo a observar
acerca das opgdes estratégicas desejdveis para
indUstrias com caracteristicas como as do calca-
do, este programa aposta em dinamizar o desen-
volvimento de novas solugdes tecnolégicas, fazen-
do uso do potencial dos ambientes de coopera-
¢do em rede. Envolvendo empresas produtoras
de calcado, de equipamentos de diversos tipos,
de producéo de software, infra-estruturas tecno-
légicas e entidades de formagéo, o programa
colocou em prética uma viséo alargada do con-
ceito “sector do calcado”.

Cobrindo todas as dreas funcionais de uma em-
presa, o projecto ensaia a tentativa de criar solu-
cbes nacionais para os problemas e solicitacées
das empresas nacionais. Desejavelmente, os la-
cos estabelecidos reproduzem-se no futuro, forta-
lecendo-se e criando relagées sinérgicas de de-
senvolvimento conjunto.

O programa foi concebido de modo a néo sé
cobrir as etapas do processo de producéo em si,
mas também outras dimensées fundamentais,
como sejam as comunicacdes externas, o estilis-
mo e o marketing, a engenharia e desenvolvimento
de modelos, a prototipagem, o controlo e gestdo
da produgéo. Dando origem a mais de 50 equi-
pamentos, o FACAP (Fébrica de Calgado PEDIP)



demonstrou a possibilidade de implementar com
sucesso este tipo de projectos em Portugal, con-
seguindo gerar as dindmicas de cooperacédo pre-
tendidas e baixar substancialmente os custos nas
empresas produtoras aderentes.

Segundo testemunhos dos participantes, foi con-
seguido um aumento da flexibilidade, rapidez de
resposta, bem como um crescimento da produtivi-
dade. O fabrico de séries curtas sem quebras no
ritmo de producdo passou a ser uma realidade,
agilizada, por sua vez, pela introdugdo de trans-
portadores automdticos e armazéns dindmicos.
Avancando para uma breve descrigéo técnica do
projecto, este envolveu um investimento total su-
perior a 2 milhdes de contos, desenvolvendo-se
por 15 dreas, que reflectem uma divis@o funcio-
nal de tipo ‘ideal”:

1. Centro de Estilismo e Marketing: Conso-
lidacdo de uma estratégia que dé resposta
as solicitacdes mais exigentes do mercado
em termos de moda. Total controlo e flexibi-
lidade da componente estética dos produ-
tos, bem como dos materiais utilizados, atra-
vés da introducéo de software e hardware
adequados, nomeadamente, programas de
tratamento de imagem, bases de dados para
modelos, sistemas informéticos hibridos que
permitem tratamento manual (lépis éptico),
software de comunicacéo e trabalho coope-
rativo, televenda (ligagdo directa entre ateli-
er e lojas)

Centro de Engenharia e Desenvolvi-
mento de Modelos: E onde se cria o mo-
delo base, se preparam as ferramentas, cal-
culam os consumos, se cortam os moldes em
cartdo e se programam as maquinas. Em
Portugal existia j& um sistema bem desenvol-
vido de CAD/CAE a 2D, que o FACAP veio
complementar com o desenvolvimento de um
melhor digitalizador, programa de cdlculo de
consumos e maquina de corte de moldes por
puncdo. Para as operagdes em que estdo en-
volvidos processos tridimensionais, como &
o caso do escalamento das formas e das
solas é necessdrio um sistema CAD a 3D que,
no entanto, permita uma compatibilidade com
um sistema a 2D e possua uma arquitectura
aberta & interligacéo com outros sistema e
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programas de comunicagéo externa. Tudo o
que existe para o sistema a 2D deverd existir
para o sistema a 3D, e concebido para esse
efeito, pelo que o desenvolvimento dessa fer-
ramenta complementar foi igualmente con-
templado.

Centro de Prototipagem: A aposta reside
em reduzir a disténcia entre a fase de fabri-
co do protétipo e a da producéo em si. A
aproximacdo entre engenhario e producdo
permite que, de forma imediata, possam ser
incorporadas informacoes sobre tempos de
fabrico e consumos reais, na drea de fabri-
co, facilitando o planeamento, a estimativa
de precos e a programagdo da magquinaria.
Neste contexto, desenvolveram-se sistemas
de programacéo para maquinas fabris a 2D
e a 3D, cobrindo o corte, a costura, a carda-
gem, a colagem, a protfotipagem, o fabrico
de moldes e de formas. Igualmente, foi de-
senvolvida uma mdagquina de corte de corte
de amostras, bem como centros de costura e
pré-costura de amostras com registo auto-
matico dos tempos de fabrico. A accéo so-
bre esta drea permitiu, também, uma redu-
¢io dréstica do ciclo de trabalho.

Sistema de execugéio e controlo fabril:
Esta intervenc@o nasce da necessidade de
resposta @is pressoes para a rapidez de en-
trega de produtos que, por seu turno, devem
ser produzidos em séries curtas. Os sistemas
informdticos devem ser caracterizados por um
rigor que permita um planeamento preciso
da fabricagdo e da gestdo dos stocks, de
modo a que nunca haja atrasos nas entre-
gas e ndo haja sobras. Para tal, as necessi-
dades de materiais tém de ser precisamente
calculadas e a transferéncia de informacoes
entre as seccoes deve ser automatica e cla-
ra, sem falhas do tipo “dupla entrada”, pro-
porcionadas quando o suporte utilizado é o
papel. Sistemas informdticos on-line tornam-
se necessarios, devendo cobrir, também, o
controlo da linha de fabrico que, para mini-
mizar erros deve ser automdtica, recorrendo
a sistemas 6pticos avancados e outras tec-
nologias. Este sistema de controlo do fluxo
fabril ndo devera afectar minimamente o rit-
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mo de producao, adoptando um esquema
via verde, semelhante ao utilizado nas auto-
estradas. Pela sua importéncia pratica, o de-
senvolvimento deste sistemas foi incorpora-
do como uma peca-chave.

Sistema de comunicagao externa avan-
¢ada : Com aintencéio de fazer um aprovei-
tamento das TIC para dinamizar a captacéo
e transmiss@o de informacdo relevante, apos-
tou-se no desenvolvimento de um sistema
de comunicacdo suportado por tecnologia
RDIS e integrado nos sistemas informéticos
& existentes na empresa. Este sistema, per-
mitindo um manuseamento de diferentes ti-
pos de informagao (textual, gréfica, sonora),
expande as possibilidades de comercializa-
¢Go, marketing, cooperac@o e de manuten-
¢éo remota de equipamentos. Para além de
possibilitar uma maior aproximacéo ao mer-
cado, este sistema permite o acesso a infor-
magdo codificada e a facilitagdo do contac-
fo entre actores sectoriais de naturezas dife-
rentes (produtores, fornecedores, clientes,
centros tecnoldgicos), intensificando a troca
de ideias acerca de amostras, produtos e
materiais.

Sistema de logistica: A l6gica de desen-
volvimento da indUstria do calcado assente
na flexibilidade produtiva, rapidez de entre-
ga, com fabrico simultdneo de vérios mode-
los e uso de diversos materiais (reforcados
pelo aumento do nimero de clientes), au-
menta o grau de complexidade da gestdo
da armazenagem e expedicdo de produtos
e materiais. O FACAP actua, desta feita, ao
compreender a criacéo de armazéns dind-
micos para matérias-primas e produtos aca-
bados, carros de transporte teleguiados, se-
leccGo e armazenamento de formas geridos
por computador, transportadores aéreos en-
tre diversas dreas produtivas.

Equipamentos de controlo da Qualida-
de: Dado o elevado peso da pele no custo
de um modelo, a deteccdo dos seus defeitos
e o processo de medi¢do deve ser o mais
eficiente possivel. A automatizacéo do pro-
cesso de andlise de conformidade dos ma-

teriais e dos produtos acabados torna-se ne-
cessaria, fazendo uso de tecnologias de vi-
sdo optica. Assim, foram criados equipamen-
tos de medicGo e inspecgéo de peles, de ins-
pecgdo da qualidade por visGo éptica e um
sistema de inspeccéo da qualidade das ope-
racdes fabris.

8. Equipamentos de corte: O uso do siste-

ma tradicional por balancé e cortantes ape-
nas tem custos tolerdveis, quando estes es-
tado diluidos no contexto de grandes enco-
mendas. Com a reducdo da dimensao des-
tas Ultimas, o seu custo pode tornar-se proi-
bitivo. Para reduzir estes custos e manter uma
elevada produtividade, num ambiente com-
petitivo, outros sistemas de corte devem ser
adoptados, como o corte por jacto de dgua,
que pode ser melhorado com um sistema
de projecg@o sobre a pele, colocacdo au-
tomadtica (nesting) e marcagéo de peles por
jacto de tinta. Quando utilizado em materi-
ais sintéticos, este sistema deve possuir de
um sistema de alimentacéo, um de recolha
de pecas cortadas e uma mesa de corte de
alta velocidade. Todos estes equipamentos
foram, por isso, desenvolvidos. No entanto,
tendo em conta que o corte por balancé con-
tinuard a ser a melhor opgéo para modelos
de grande vazdo, também se criou uma
prensa de corte CNC com automatizacéo
da alimentacéo dos cortantes, da coloca-
¢Go de pecas sobre a pele e de recolha de
pecas cortadas. Em alguns casos, o corte
por faca serd a melhor opcéo (modelos de
corte fino e delicado), pelo que um sistema
de corte por faca vibratéria foi igualmente
contemplado.

Equipamentos de pré-costura: Aqui, o
problema ao qual dar resposta é, simples-
mente, o do baixo nivel tecnolégico desta
maquinaria. Desenvolveram-se maquinas de
referenciar, vazar (com viséo éptica), de apli-
car ilhés e rivetes (com visdo éptica), de igua-
lizar e facear em simulténeo, de marcacéo
de pecas com jacto de tinta, de colagem com
jacto de cola, de gravacéo com laser de bai-
xa poténcia. Estes equipamentos foram con-
cebidos de modo a que a sua programacao
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seja efectuada na prépria méquina, ou no
centro de programagao CNC 2D, ligado ao
sistema CAD 2D.

Equipamentos de costura: A reducéo da
elevada intensidade de mao-de-obra nestas
operacdes é o objectivo desta infervencao.
Até ao momento, por dificuldades técnicas,
apenas se automatizaram as costuras pla-
nas. A criagéo de uma mdaquina de costura
automdtica que processe partes de calcado
sob a forma tridimensional foi, assim, con-
cebida, de modo a ser programada a partir
do sistema CAD.

Equipamentos de montagem: Embora
estas operagdes tenham sido alvo de gran-
des evolugoes, a situagéo criada é a de ilhas
de automag@o ndo interligadas entre si. A
robotizaca@o dos equipamentos é susceptivel
de ser introduzida, agindo a nivel da alimen-
tag@o e manipulagdo dos materiais, reduzin-
do a intervencdo dos operadores. Nesse sen-
tido, desenvolveram-se centros robotizados
(com funcées de auto-aprendizagem) para
as operacoes de montagem e acabamentos,
bem como alimentadores para as respecti-
vas maquinas. Foi, ainda, contemplado um
centro de moldagem de contrafortes.

Equipamentos para higiene e seguran-
¢a no trabalho: Sendo que a recolha de
residuos &, na maioria das fabricas, feita ma-
nualmente e sem tratamento posterior, o FA-
CAP veio tentar dar uma resposta a esta situ-
agéo. Criaram-se sistemas de recolha de re-
siduos liquidos e sélidos, de recolha selecti-
va de efluentes e emissées, de lamas (com
estacdo de tratamento), de halogenagdo com
filtragem, de colagem com filiragem e um
tonel de secagem.

Injeccao de solas: Um centro de injecgdo
de solas com um armazém dindmico de mol-
des, integrando um sistema de movimenta-
c@o automdtico dos moldes entre o arma-
zém e a méquina de injeccdo foi criado. Este
centro assiste a mudanca constante de mo-
delos, que habitualmente provoca elevados
rombos na produtividade das mdquinas de

injecgdo. Este facto tem sido reforcado pelo
aumento da complexidade dos produtos na-
cionais, de maior valor acrescentado. Em
acréscimo, este centro vem introduzir em Por-
tugal um sistema de injec¢éo de materiais
termoplésticos a duas cores.

14. Sistemas para a marroquinaria: O grau
de mecanizacéo e automatizacéo destas em-
presas (na generalidade de muito pequena
dimensédo) é reduzido. A preocupacéo foi de
desenvolver um nicleo central de equipamen-
tos base para o sector. Nessa direccéo foi dis-
ponibilizado um sistema de CAD/CAE/CAM e
um de gestdo e seguimento da producéo.

15. Sistemas 3D: J& menciondmos acima este
tipo de equipamentos que, pela sua impor-
téncia, foram autonomizados como drea de
intervencao do programa.

Como é visivel nesta curta descricéo, a implemen-
tacdo do FACAP denota uma vontade latente no
sector de inovar. Mais ainda, tenta inspirar empre-
sdrios e outros participantes a cooperar entre si,
de modo a criar dindmicas nacionais em torno da
problemdtica da inovacdo. As solucées previstas e
encontradas s@o, também, coincidentes com o pa-
norama apresentado no Ultimo Congresso Interna-
cional do Calcado, no sentido de uma maior auto-
matizacdo e robotizagdo dos processos.

Uma quest@o importante prende-se com o facto
de a adopcéo de uma nova atitude estratégica por
parte dos produtores portugueses, no sentido da
competico pela diferenciacao e qualidade, impli-
car uma necessdria reconversdo tecnolégica e, em
consequéncia, uma melhoria da qualificacao dos
operdrios que operardo os novos sistemas.
Abordando uma drea-chave como sejam as comu-
nicacdes e o design, o FACAP estimulou, de igual
modo, a aproximacéo entre fases produtivas diferen-
ciadas. Convém, todavia, sublinhar que a tecnologia
necessita de ser completada com estruturas organi-
zacionais que saibam lidar com o novo potencial fisi-
co instalado. No contexto deste projecto, os investi-
mentos realizados ascenderam a de 2.230.703 con-
tos, com um total de incentivos atribuido de 958.544
contos (dados do Gabinete do Gestor do PEDIP).

O FACAP abriu as portas para toda uma nova
geragdo de programas destinados a dar respos-



tas a necessidades criticas no sector, e que se en-
contram presentemente em desenvolvimento em
grandes dreas!?):

» FATEC (Footwear Advanced Technologies), des-
tinado a dar seguimento ao FACAP e a decorrer
em termos semelhantes. A novidade serd o de-
senvolvimento de fabrico totalmente integrado
(CIM) e das tecnologias 3D.

e ‘Sapato Verde’, com o objectivo de optimizar os
sistemas de gest@o ambiental, no sentido de con-
jugar preocupagdes ecolégicas com a competi-
tividade

* ‘Novos Materiais’ , para o desenvolvimento e
disseminac@o do conhecimento respeitante a
materiais ndo prejudiciais & satde do consumi-
dor e de materiais alternativos & pele curtida
crémio (actualmente muito dispendiosa)

e ‘Técnicos Especializados’, para responder as
necessidades de formagdo emergentes devido
a introduc@o de novas tecnologias

* SAIC, destinado a ligar em rede empresas da
fileira, incluindo produtores de pele, através de
sistemas de comunicacéo electrénica

* ‘Moda e Design’, para criar e difundir sensibili-
dade entre os produtores relativamente a ten-
déncias e certames de moda.

* Apoio generalizado ds iniciativas de internacio-
nalizagdo por via de acgées de cooperagdo co-
mercial.

A APICCAPS desenvolve, igualmente, uma vigo-
rosa acgdo a nivel da organizacdo da MOCAP a
feira portuguesa do calcado, que é uma referén-
cia mundial, onde se cruzam todas as tendéncias
relevantes na indUstria. Esta accdo é fortemente
apoiada pelo organismo estatal responsdével pela
promocao da internacionalizacéo, o ICEP

1.3. Andlise do Emprego

A andlise do emprego no sector dos Curtumes, Cal-
cado e Marroquinaria corresponde ao periodo en-
tre 1985 e 1997, complementando-se com alguns
dados disponiveis de 1998. Nesta andlise, é de

salientar a separagao da actividade dos Curtumes
da do Calcado e Marroquinaria, permitindo, as-
sim, proceder-se a uma apreciagdo mais correcta
do sector, na medida em que estas actividades eco-
némicas apresentam caracteristicas especificas.

1.3.1.Tecido Empresarial

A evolugao do nimero de empresas no sector
apresenta, por um lado, um comportamento ne-
gativo por parte dos Curtumes, verificando-se, ao
longo do periodo, em andlise, uma variagdo mé-
dia anual negativa perto dos 2%. Por outro lado,
o Calcado e Marroquinaria regista um comporta-
mento positivo, mas com grandes oscilacoes (gra-
fico 2.14.). Entre 1985 e 1989, o nUmero de em-
presas cresceu a uma taxa média anual de 7,2%
e, no periodo entre 1994 e 1997, registou uma
variagéio média anual negativa (2,3%).

No que diz respeito aos Curtumes, este decrésci-
mo do nimero de empresas deveu-se a diminui-
¢ao do numero de pequenas e médias empresas
que sdo predominantes neste sector e, por isso,
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Fonte: Quadros de Pessoal, MTS.

(?) As dreas ‘Sapato Verde' e 'Novos Materiais’, aparentam fer sido combinadas no actual programa SHOEMAT.



caracterizam a maior parte do seu tecido, empre-
sarial. Pelo contrdrio, o nimero de empresas com
200 ou mais trabalhadores é insignificante.

Em relacé@o ao Calcado e Marroquinaria, consta-
ta-se que, apesar de o niUmero de empresas ser
superior ao dos Curtumes, & também o forte peso
das pequenas e médias empresas que explica o

aumento do numero de empresas do Calcado e
Marroguinaria. Neste sentido, apesar deste au-
mento apresentar ritmos de crescimento diferen-
tes ao longo do tempo, deve-se, principalmente,
ao aumento das pequenas e médias empresas,
que representam valores acima dos 60% do total,
em todo o periodo em andlise (gréfico 2.15.).

GRAFICO 2.15.
Numero de empresas por dimensao

Curtumes
100 ~
80 A ol
w
o
wi
o 40 -
o
E
[F1]
S 40 -
Dl
Z
20 A
0 T T T
1-19 20-49 50-99 100-199 200e +
Numero de Trabalhadores
Wisss Bigsy [i9ga [11997
Calcado e Marroquinaria
1400 ~
1200 -
,, 1000 -
o
[%]
£ 800
£
[T}
o 600 A
]
°-
Z 400 -
200 -
0 . ﬁ w1 el ,
1-19 20-49 50-99 100-199 200e +
Numero de Trabalhadores
Migss Wi9sy [J1994 [11997

Fonte: Quadros de Pessoal, MTS

(5s)



- e e e s e we

1.3.2. Evolucao do Emprego
no Sector dos Curtumes,
Calcado e Marroquinaria

GRAFICO 2.16.
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O ndmero de TCO (Trabalhadores por Conta de
Outrem) apresenta uma evolucao contraditéria,
quando se tem em conta os Curtumes, Calcado e
Marroquinaria. Pela andlise, verifica- se, nos Cur-
tumes, uma diminui¢éo do nimero de TCO na
ordem dos 16% entre 1985 a 1997, manifestan-
do-se um ligeiro aumento a partir de 1998.

No que respeita ao Calcado e Marroquinaria,
constata-se um forte crescimento dos TCO no pe-
riodo de 1985 a 1989, com uma variacéo média
anual de 12%. A partir de 1989, o crescimento
do nimero de TCO tem sido substancialmente
mais reduzido, apresentando, a partir de 1994,
variagdes médias anuais negativas, as quais en-
tre 1997 e 1998, atinge 7,2% (grdfico 2.17.).
Ainda em relacéo ao nimero de TCO, é possivel
no ano de 1998, constatar que as empresas do
Calgado e Marroquinaria com 200 e mais traba-
lhadores, ditas grandes empresas, absorvem um
grande nimero de TCO, seguidas pelas peque-
nas e médias empresas, que empregam entre 20
e 49 e entre 50 e 99 trabalhadores. Assim, se por

GRAFICO 2.17.
Numero de TCO por dimenséo de empresa (1998)
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um lado, as grandes empresas recrutam e neces-
sitam de um maior volume de méao-de-obra, dada
a sua dimens@o, por outro, as pequenas e médi-
as empresas sGo em maior nimero no sector. No
que respeita aos Curtumes, as empresas que mais
empregam sdo as pequenas e médias empresas,
mais propriamente e, por ordem decrescente, as
empresas entre 50 e 99, entre 100 e 199 e entre
20 e 49 trabalhadores (gréfico 2.17.).

1.3.3. Caracterizacéo da Mao-de-Obra

Para se proceder & caracterizacéo dos recursos
humanos no sector dos Curtumes e do Calcado e
Marroquinaria utilizam-se algumas varidveis,
como a distribuigdo dos trabalhadores por sexo,
a estrutura etdria, os niveis de qualificacées e de
habilitacées, as remuneracées e, como sintese da
estrutura da méo-de-obra do sector, um conjunto
de indicadores que permite fazer uma caracteri-
zagdo global do emprego.

1.3.3.1. Sexo

Tendo em conta a distribuicéo dos trabalhadores
por conta de outrem segundo o sexo, verifica-se
novamente uma evolugdo diferente entre os Curtu-
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mes e o Calcado e Marroquinaria. Por um lado,
constata-se que a actividade dos Curtumes é cons-
tituida, maioritariamente, por méo-de-obra do sexo
masculino, apresentando esta uma tendéncia ligei-
ramente decrescente, pelo facto de registar uma
variacéo média negativa de 1,8% entre 1985 e
1998. Esta situacdio poderd justificar-se pelo facto
das actividades realizadas na producdo serem pe-
sadas e mais exigentes em termos fisicos, estando,
ainda, socialmente e culturalmente muito associa-
das a actividades do sexo masculino. Acresce que
a mao-de-obra do sexo feminino regista uma vari-
acéo positiva menos significativa, de apenas 1,3%.
Por outro lado, o Calgado e Marroquinaria é uma
actividade predominantemente feminina, fendo esta
uma evolucdo crescente ao longo do tempo, com
excepcdo do ano de 1998, onde se verifica uma
diminvicdo do numero de TCO femininos (de
39.080 em 1997 para 36.455 em 1998). Em rela-
cdo & mao-de-obra masculina, apresenta uma evo-
lugdio crescente, mas também, a partir de 1997,
essa evolug@o apresenta um ritmo menor.

No calcado e marroquinaria, se algumas das acti-
vidades sdo realizadas por homens (corte e mon-
tagem) outras s@o realizadas quase exclusivamente
por mulheres, como é o caso da costura e dos
acabamentos. Muitas destas tarefas sGo minucio-

sas, necessitando de grande atengdo e destreza
manual e sGo, por norma, atribuidas as mulheres.
Em jeito de conclusdo constatamos que enquanto
77% dos trabalhadores da producéo dos curtu-
mes s@o do sexo masculino, 67% dos trabalha-
dores do sector do calcado e marroquinaria sGo
do sexo feminino (grafico 2.18.).

1.3.3.2. Escaldes Etdarios

Analisando quantitativamente a evolugdo da mao-
de-obra do sector dos Curtumes e do Calcado e
Marroquinaria por grupos etérios constata-se que
existem grandes diferencas a nivel da sua evolugdo
(gréficos 2.18.e2.19.).

De um modo geral, verifica-se que:

—de 1989 a 1998, o escaldo etdrio inferior a 25
anos registou uma forte diminuigéo, em espe-
cial no Calcado e Marroquinaria (de 52,9%
para 25,8%), deixando de ser o escaléo
predominante. Neste Ultimo ano é ainda de sa-
lientar que, nas diferentes fases da produgdo,
os trabalhadores das secgdes do corte e da
costura (da montagem e dos acabamentos) nao
diferem em termos de idade e constituem o
grupo mais jovem da producéo ;
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— nos Curtumes, no ano de 1998, o escaléio eta-
rio predominante é o 45 e mais anos (29,3%);
No entanto, os escaldes etdrios 25-34 anos e
35-44 anos apresentam valores muito proxi-
mos (29,1% e 27,5%, respectivamente);

—no ano de 1998, verifica-se que o Calgado
e Marroquinaria apresenta uma maior per-
centagem dos escalées mais jovens, enquan-
to os Curtumes registam um maior peso dos
escaldes 35-44 anos e 45 e mais anos, atin-
gindo mais propriamente, 57% do total de
TCO, podendo assim, concluir-se que a
méo-de-obra é mais envelhecida nos Cur-
fumes.

Considerando a distribui¢do dos TCO por grupo
etario e por sexo de 1998, verifica-se que, nos
Curtumes, predominam os trabalhadores do sexo
masculino pertencentes ao escaldo 45 e mais
anos, enquanto, em relacdo ao sexo feminino,
predominam o escal@o etdrio 25-34 anos (39,3%).
Logo, constata-se que o sexo masculino é mais
envelhecido do que as mulheres. No Calcado e
Marroquinaria verifica-se que em ambos os se-
xos, o escaldo etdrio predominante é o dos 25-
34 anos (33,2% e 39,3%, homens e mulheres, res-
pectivamente).

1.3.3.3. Antiguidade na empresa

Analisando o nimero de TCO segundo a sua anti-
guidade na empresa, constatam-se algumas alte-
ragdes ao longo do tempo. Nos Curtumes, se, em
1985, cerca de 59% dos TCO permaneciam nas
empresas enfre 1 a 4 anos e entre 10 a 14 anos
(34,5% e 22,4%, respectivamente), em 1998, a
permanéncia dos TCO é mais repartida, salientan-
do-se o aumento considerdavel do nimero de TCO
com 1 ano ou menos, entre 5 e 9 anos e 20 e mais
anos na empresa. Este aumento do nimero de in-
dividuos com antiguidade inferior @ um ano indi-
cia um aumento do recrutamento de méo-de-obra.
Assim, se nos Curtumes se regista um aumento da
importéncia relativa dos TCO com mais anos na
empresa, no Calcado e Marroquinaria, tal nao
acontece, na medida em que, a sua importéncia
relativa é praticamente insignificante. Constata-se,
portanto, que o nimero de TCO do Calcado e
Marroquinaria que permanecem na empresa en-
tre 1 e 4 anos (1985-1998) diminui substancial-
mente (de 53,7% para 31,2%). No entanto, conti-
nua a apresentar valores elevados em 1998, jun-
tamente com os que permanecem na empresa
entre 5e 9 e entre 10 e 14 anos que atingiram
valores superiores.
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(continua)

Deste modo, se tivermos em linha de conta os tra- 1.3.3.4. Niveis de Habilitacoes
balhadores que permanecem mais de 10 anos na
mesma empresa, podemos concluir que a antigui- No que diz respeito ao nivel de habilitacées, consta-
dade dos trabalhadores dos curtumes é superior & ta-se a existéncia de um défice de habilitagdes na
do Calgado e Marroquinaria (grdfico 2.21.). generalidade do sector. No entanto, ao longo dos
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Nota: O nivel de habilitacdo — Secundério — abrange o Ensino Secunddrio e os Cursos Profissionais

anos em andlise, é visivel um decréscimo significativo
dos profissionais com habilitagdes equivalentes ao
1° ciclo e inferior para valores na ordem dos 52%
para os Curtumes e de 48,6% para o Calcado e
Marroguinaria, em 1998. Mas, séo ainda valores ele-
vados, pelo facto de partirem de um contexto com
um peso muito elevado, isto &, em 1985, este nivel
habilitacional representava, nos Curtumes, um peso
de 77 ,5%e 75,8% no Calcado e Marroquinaria, verifi-
cando-se que a maior diminuicdo do peso deste nivel
de habilitacgio foi de 1985 para 1989 (grdfico 2.22.).
Especificamente nos Curtumes, além da diminui-
cdo dos profissionais com baixos niveis de habili-
tacdes, verifica-se um aumento dos outros niveis,
até mesmo, os mais elevados, como a licenciatu-
ra que aumentou para o dobro (de 0,9%, em
1985, para 1,8%, em 1998). Esta condigao pode
estar relacionada com a aposta em profissionais
mais qualificados para a drea técnica/qualidade
e para a drea da produgdo, nomeadamente en-
genheiros quimicos e/ou engenheiros técnicos (es-
tes s@o, muitas vezes, responsdveis pela drea pro-
dutiva, indo nalgumas empresas, ao estrangeiro
tirar cursos especificos de técnico de curtumes,
pois em Portugal néo existe formagéo de nivel su-
perior para esta érea), ao contrario do que acon-
tece com o calgado e marroquinaria, que nos seus
cargos intermédios (chefias intermédias da pro-

ducéo) raramente possuem individuos com habi-
litacdes superiores. No entanto, é ao nivel do 2°
ciclo, do 3° ciclo e do Secunddrio que esse cres-
cimento é mais significativo, verificando-se, as-
sim, um aumento das habilitacdes dos profissio-
nais do sector dos curtumes.

Em relacéo & drea da producéo (1998), sdo os
trabalhadores que executam operagées mecdni-
cas aqueles que apresentam habilitagées inferio-
res (1° ciclo), enquanto os trabalhadores das ope-
ragdes quimicas e de classificacdo de peles pos-
suem 3° ciclo ou ensino secundério/ escolas pro-
fissionais. E ainda de salientar o facto dos classi-
ficadores de peles possuirem niveis de habilita-
céo de bacharelato e licenciatura.

Em relagéo ao Calcado e Marroquinaria, os niveis
de habilitacées mais elevados (Bacharelato e Licen-
ciatura) apresentam um ligeiro aumento. No entan-
to, a méo-de-obra concentra-se ao nivel do 1° ciclo
e do 2° ciclo, representando cerca de 88% do total
de TCO, em 1998. Como se pode observar, apesar
deste sector ser constituido por mao-de-obra jovem,
as habilitagdes continuam a ser relativamente bai-
xas para as necessidades do sector (gréafico 2.22.).
Em termos de fases do processo produtivo, sGo os
trabalhadores do corte aqueles que apresentam os
maiores niveis de habilitacdo, existindo uma grande
percentagem de trabalhadores com o 2° Ciclo.



QUADRO 2.12
TCO segundo o nivel de habilitagées — Curtumes (%)

Nivel 1985 1989 1994 1997 1998
. v v v v v
Hoblflgo | preokto | % | Misokto | % | Absoto | | Mbsokto | % | Absokte | %
1°ciclo e < 3145 TlD 2658 65,2 2515 62,9 2023 57,9 1818 52,0
2° ciclo 485 12,0 297 14,7 7o 18,8 720 20,6 835 239
3° ciclo 160 3,9 185 4,5 272 6,8 269 o 282 8,1
Secundaério 177 4,4 194 4,8 324 8,1 3565 10,2 400 11,4
Bacharelato 14 0,3 29 0;7 19 0,5 21 0,6 26 0,7
Licenciatura 36 0,9 35 0,9 53 e 61 17 63 1,8
Ignorados 34 0,8 367 2,0 64 1,6 42 1,2 73 2.1
Fonte: Quadros de Pessoal, MTS
QUADRO 2.13.
TCO segundo o nivel de habilitagées — Calgado e Marroquinaria (%)
Nivel 1985 1989 1994 1997 1998

1°cicloe < 28130 758 37131 63,6 33429 54,5 29937 49,6 27188 48,6
2° ciclo 6477 17,5 15144 259 22490 36,7 23444 38,9 21851 39,0
3° ciclo 859 2.3 1712 2,9 2864 4,7 3771 6,3 3745 6.7
Secunddrio 764 2. 1448 25 1696 2,8 2207 3t 2107 3.8
Bacharelato 50 0,1 2 0,1 88 0,1 107 0,2 133 0,2
Licenciatura 92 0,2 90 0,2 121 0,2 168 0,3 204 0,4
Ignorados 702 1,9 2431 4,2 662 1,1 692 il 749 1,3

Fonte: Quadros de Pessoal, MTS

Assim, na andlise dos Curtumes, do Calcado e Mar-
roquinaria, na globalidade, verifica-se um mai-
or défice de habilitagées por parte destes Ultimos
(quadros 2.12.e 2.13.).

1.3.3.5. Niveis de Qualificacao

A concentracdo da mao-de-obra quer nos Curtu-
mes quer no Calcado e Marroquinaria, encontra-
se nos profissionais semi-qualificados, apresen-
tando, em 1998, pesos relativamente semelhan-
tes (49,6% e 48,9%, respectivamente).

Nos Curtumes, no enfanto, é de salientar que (grd-
fico 2.23. e quadro 2.14.):

» os profissionais ndo qualificados apresentam ain-
da um forte peso no total de TCO (14,6%), ape-
sar se ter verificado uma diminuicéo de cerca de
15 pontos percentuais. Uma outra diminuicéo,
de cerca de 4 pontos percentuais, verificou-se ao
nivel dos praticantes e dos aprendizes;

* o crescimento do ndmero de profissionais qualifi-
cados é um facto observavel com maior incidéncia
a partir de 1997 (de 9,3% para 19,6% em 1998);



* ao nivel dos quadros superiores, dos encarrega- Analisando de uma forma mais pormenorizada

dos- e dos profissionais altamente qualificados as profissdes da drea da producéo, do sector
regista-se um aumento, mas pouco significativo dos curtumes constatamos que os classificadores
em termos do seu peso face ao total de TCO. de peles apresentam niveis de qualificacéo supe-
GRAFICO 2.23.
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QUADRO 2.14.
TCO segundo o nivel de qualificaggo — Curtumes (%)

1 1994 1997 1998
e 1985 989
* - v o, v 0, v o/ v cy V °/
Hobitacdo | ppeoito | % | Absolto | ° | Absoluo ° | Absoluto ® | Absoluto o
Quu(!ros 48 57 68 1.7 76 1,9 55 1,6 128 3,7
Superiores
Quadros 42 1,0 55 1,4 66 1,7 90 2,6 50 1,4
Médios
Enc. Con!. 197 4,9 2072 5.0 191 4,8 176 5,0 201 5.7
Chefe Equipa
Altamente 36 0,9 20 0,5 41 1,0 73 271 68 1.9
Qualificados
Qualificados 377 9,3 188 4,6 313 7,8 617 177 684 19,6
e 1648 | 40,6 | 1452 | 356 | 1863 | 466 | 1691 | 484 | 1734 | 496

-Quualificados

Nao 830 20,5 1065 26,1 564 14,1 606 17,4 510 14,6
Quualificados

rraticetios 275 6,8 279 6.8 117 2,9 101 2,9 109 31
e Aprendizes

Ignorados 603 14,9 745 18,3 767 19,2 82 2.3 13 0,4

Fonte: Quadros de Pessoal, MTS
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riores aos trabalhadores que executam operacdes
quimicas e mecdnicas (sendo que mais de 30%
dos classificadores de peles apresentam-se como
profissionais qualificados).

Na estrutura de qualificagdes do Calcado e Mar-
roquinaria, além da maior representatividade
dos profissionais semi-qualificados (49,6) e de
um timido crescimento dos niveis de qualifica-
¢do mais elevados, verifica-se (gréfico 2.24. e
quadro 2.15.):

* uma reduzida percentagem de profissionais néo-
qualificados, desde o inicio do periodo em andlise;

* uma forte diminuicéo do peso dos praticantes e
aprendizes de 30,6% em 1985 para 14,1% em
1998;

* o peso dos profissionais qualificados mantém-
se, atingindo em 1998, cerca de 30,3% do total
de TCO.

Relativamente as qualificagées dos trabalhado-
res da producéo, os mais qualificados s@o os
operadores do corte e montagem, sendo os pro-
fissionais menos qualificados os trabalhadores da
costura e dos acabamentos (90% destes sé@o pro-
fissionais semi-qualificados).

De um modo geral, verifica-se que os Curtumes
apresentam um maior peso das profissées mais
qualificadas (Quadros Superiores, Quadros Mé-

dios, Encarregados e Profissionais Altamente Qua-
lificados), apesar de ser ainda diminuto, contras-
tando com um peso considerdvel dos profissio-
nais ndo qualificados. Esta situag@o parece, como
ja foi referido, dever-se ao facto dos empresarios
dos curtumes apostarem num recrutamento signi-
ficativo de profissionais mais qualificados e com
maior experiéncia profissional para dreas estra-
tégicas da empresa, como o gabinete técnico ou
o departamento de qualidade, onde se desenvol-
vem e concebem novos produtos quimicos e no-
vos processo produtivos e/ou de técnicos de cur-
tumes para a drea da producéo. Esta situacdo
ndo se verifica na mesma propor¢éo no Calcado
e Marroquinaria, predominando os profissionais
qualificados, os profissionais semi-qualificados e
os praticantes e aprendizes. Grande parte da mao-
de-obra do sector do calcado e marroquinaria
trabalha na érea produtiva, apresentando, ain-
da, um baixo nivel de qualificacé@o, existindo tam-
bém muitos encarregados/chefias intermédias,
sem formagdo adequada para o exercicio desses
cargos.

Contudo, se compararmos o nivel de qualifica-
¢Go dos operadores da producdo entre os dois
sectores, verificamos que apenas 5% dos traba-
lhadores dos curtumes séo qualificados compa-
rativamente com 30% dos trabalhadores do cal-
cado e marroquinaria.

GRAFICO 2.24.
TCO segundo o nivel de qualificagdo — Calgado (%)
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QUADRO 2.15.
TCO segundo o nivel de qualificagdo — Calcado e Marroquinaria (%)

Nivel 1985 1989 1994 1997 1998
de
I3 \'{ Vv \'§ \'4
Quadros
Superiores 127 03 225 0,4 325 0,5 399 0,7 500 0,9
Quadros
Médios 65 0,2 142 0,2 197 0,3 383 0,6 310 0,6
Enc. Cont. :
Chefe Equipa 517 1,4 766 1,3 1491 2,4 1211 2,0 1290 2,3
Altamente
Qualificados 303 0,8 407 0,7 467 0,8 587 1,0 640 1,1

Qualificados 11893 32,1 16461 28,2

16943 27,6 18383 30,5 16980 30,3

Semi-
-Qualificados 12037 32,4 18707 32,1

28168 45,9 28892 47,9 27379 48,9

Ndo-
-Qualificados 380 1,0 776 1,3 841 1,4 989 1,6 920 1,6
Praticantes
e Aprendizes 11367 30,6 19869 34,0 11923 19,4 9251 15,3 7881 14,1
Ignorados 410 1,1 1008 | 4 1010 1,6 231 0,4 Fi7 5 0,1

Fonte: Quadros de Pessoal, MTS

Analisando os TCO segundo o nivel de qualifica-
cdio por sexo, ndo ha diferengas muito significati-
vas (graficos 2.25.e 2.26.). Constata-se que nos
Curtumes, predominam nos dois sexos, os profis-

sionais semi-qualificados e os nGo-qualificados,
tendo estes Ultimos vindo a diminuir. Apesar dis-
so, as mulheres apresentam um nimero superior
de profissionais néo qualificados, comparativa-

GRAFICO 2.25.
TCO segundo o nivel de qualificacao, por sexo — Curtumes (%)
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GRAFICO 2.26.

TCO segundo o nivel de qualificagéo, por sexo — Calcado e Marroquinaria
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mente com os homens. Ao longo do tempo, tem
também aumentado o nimero de profissionais
mais qualificados, especialmente os quadros mé-
dios e encarregados.

No Cal¢ado e Marroquinaria é notério que o sexo
feminino apresenta um nivel de qualificac@o mais
débil face aos homens, na medida em que, predo-
minam os profissionais semi-qualificados, enquanto
que no sexo masculino predominam os profissio-
nais qualificados. E ainda, as profissées mais qua-
lificantes, além de diminutas, concentram-se no sexo
masculino. Esta situacdo, deve-se ao facto de as
mulheres continuarem a exercer, na grande maio-
ria dos casos, actividades produtivas (costura em
particular), onde se concentra o maior volume de
mdo-de-obra desqualificada (gréfico 2.26.).

1.3.3.6. Qualificacoes por niveis de habilitagoes

Combinando os niveis de qualificacéo e de habi-
litagbes é possivel especificar para cada nivel de
qualificagéo quais os niveis de habilitacdo pre-
dominantes (gréficos 2.27. e 2.28.). Deste modo,
constata-se que:

— os Curtumes, além de apresentar um maior
nimero de profissées mais qualificadas, esses
profissionais tém melhores niveis de habilita-

coes. No caso dos profissionais semi-qualifi-
cados, que s@o predominantes, verifica-se que,
apesar de existir um numero elevado dos pro-
fissionais com o 1° ciclo e inferior (cerca de
60%), cerca de 19% dos TCO tém o 3°ciclo e
o ensino secunddrio ou o equivalente;

— ao nivel dos profissionais altamente qualifi-
cados, a constatacdo anterior é ainda mais
notéria, pelo facto de, nos Curtumes, ser pos-
sivel encontrar um maior nimero de profissi-
onais com niveis de habilitacéo elevados,
como o Bacharelato e a Licenciatura, o que
no Calcado e Marroquinaria, é praticamente
inexistente;

— relativamente ao nivel dos quadros médios e
superiores, os Curtumes apresenta cerca de
40% dos TCO com Bacharelato e Licenciatura
contra cerca de 15% do Calcado e Marroqui-
naria. Além disso, nos quadros superiores deste
Gltimo, existe um maior nimero de profissio-
nais com o 1° ciclo.

Em resultado, os Curtumes apresentam niveis
de qualificacdo e de habilitagéo superiores
ao Calgado e Marroquinaria. Este Ultimo cons-
titui uma actividade econémica intensiva em
mao-de-obra menos qualificada e menos ha-
bilitada.



GRAFICO 2.27.
TCO segundo nivel de qualificagées e de habilitagoes — Curtumes(1998)
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Fonte: Quadros de Pessoal, MTS

GRAFICO 2.28.
TCO segundo nivel de qualificagées e de habilitagées — Calgado e Marroquinaria (1998)
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1.3.3.7. Remuneracoes verificando-se até, ao nivel dos Quadros Superiores,
uma equivaléncia entre os TCO homens e mulheres;

Na industria dos Curtumes, é de salientar que (gré- s em 1998, constata-se que, para ambos os sexos,
ficos 2.29.e2.30.): os Profissionais Altamente Qualificados sGo os pro-
fissionais mais bem remunerados. No sexo mas-

s o ano de 1994, foi o que apresentou um aumento culino, os Encarregados, Contramestres e Chefes
das remuneragdes mais notério, em ambos os sexos, de Equipa e os Quadros Superiores, assumem




igualmente um elevado nivel de remuneratério. Esta
situag@o pode estar relacionada com o facto de
alguns destes quadros superiores serem muito jo-
vens, ndo possuindo por essa razéo, experiéncia
profissional (casos de 1° emprego) tendo uma an-
tiguidade reduzida na empresa, ndo possuindo,
ainda, remuneracées muito elevadas. Um outro
factor explicativo pode estar relacionado coma a
saida de alguns profissionais (por reforma, por
ex.) com indices elevados de remuneracées.

« ao nivel dos Quadros Superiores e Médios, é vi-
sivel nos TCO homens um decréscimo das remu-
neracdes médias entre os anos de 1997 e 1998.

Procedendo a uma andlise mais pormenorizada
da remuneragao praticada pelas empresas em re-
lacGio aos profissionais da drea da producdo, cons-
tatédmos a existéncia de algumas diferengas conso-
ante o sexo, o nivel de habilitacéo e qualificacao.
Assim, verificdmos que a remuneracdo-base dos
profissionais do sexo masculino é superior aos tra-
balhadores do sexo feminino (cerca de 12 con-
tos, para todos os niveis de habilitacéo). A remu-
neragdo-base aumenta significativamente nos pro-
fissionais com nivel de habilitacdo de 3° ciclo e
nos profissionais com bacharelato/licenciatura. No
entanto, apesar da remunercgéo-bcse aumentar

GRAFICO 2.29.
Remuneragées Médias Mensais (base) segundo os Niveis de Qualificacdo por Sexo — Curtumes
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GRAFICO 2.30.
Remuneracées Médias Mensais (base) segundo os Niveis de Qualificacdo por Sexo — Calcado e Marroquinaria
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Fonte: Quadros de Pessoal, MTS

com o nivel de habilitacéo, constata-se uma situ-
acéo curiosa nos trabalhadores do sexo feminino
contraria as do sexo masculino, que se relaciona
com o facto, das trabalhadoras com o 3° ciclo
auferirem de uma remuneragdo superior ds que
detém cursos de ensino secunddrio /Escolas pro-
fissionais(10].

Estas diferencas assumem ainda aspectos interes-
santes quer na remuneracéo base quer no ganho

.....

destes profissionais!!!) quando analisados os di-
ferentes niveis de qualificacdo. Desta forma:

— nos profissionais ndo qualificados, a remunera-
cGo base é superior nos homens em relagéo &s
mulheres cerca de 4 contos. Esta diferenca pode
estar relacionada com o facto de os profissio-
nais do sexo masculino possuirem niveis de ha-
bilitagéio superiores em relagéo ao feminino;

(10) Baseado numo ondlise segundo o metodo ANOVA (sexo/nivel habilitagoes /nivel qualificacao)
{11) Segunde uma andlise multivariada ANOVA (sexo/nivel habilitagses/nivel qualificacao/antiguidade)



— nos profissionais semi-qualificados, a remune-
ragéo-base é superior nos homens em relacéo
as mulheres. Esta diferenca de remuneracéo en-
tre o sexo masculino e feminino pode estar as-
sociada @ diferente natureza das tarefas execu-
tadas entre ambos (as tarefas executadas pelos
homens séo mais exigentes em termos fisicos);

— nos profissionais qualificados, os trabalhado-
res do sexo masculino auferem remuneracéo
base e ganho superiores aos trabalhadores
do sexo feminino (cerca de 16 contos e 26
contos, respectivamente). Esta situacdo pode
ser explicada pelo facto de as mulheres se-
rem mais jovens (cerca de é anos), mais re-
centes na fungdo (menos 3 anos de antigui-
dade em relagdo ao dos homens) ou ainda
pelo facto de executarem tarefas de cardcter
administrativo (cerca de 66,6% exercem a
profissGo de escriturdrias);

— nos profissionais altamente qualificados, ape-
sar dos trabalhadores do sexo feminino aufe-
rirem uma remuneragdo-base e ganho inferio-
res aos trabalhadores do sexo masculino e néo
existir uma relagao explicavel, os primeiros, cu-
riosamente, possuem niveis de habilitacdo mais
elevados que os segundos;

— nos encarregados, os trabalhadores do sexo
feminino auferem uma remuneracdo base e
ganho inferior as dos trabalhadores do sexo
masculino (menos 8 contos), embora néo haja
diferencas significativas em termos de idade,
antiguidade e habilitagées;

— nos quadros médios, assistimos a um fenéme-
no interessante, que se relaciona com o facto
dos trabalhadores do sexo feminino deterem
uma remuneracdo-base e ganho superior aos
trabalhadores do sexo masculino. Este aconte-
cimento, pode ser explicado pelo nivel superi-
or de habilitagées dos primeiros, |d que os tra-
balhadores homens possuem uma idade e an-
tiguidade superior & das mulheres.

— Nos quadros superiores a remuneracéo base
dos trabalhadores masculinos e femininos é
semelhante, néo se verificando o mesmo no
ganho (os homens tém um ganho superior ao
das mulheres em cerca de 20 contos);

LI

Analisando a area da producéio e a rela-
¢6io existente entre a remuneracéo-base e
a dimenséo da empresa, constatamos!'2) que
s@o os trabalhadores que desempenham a sua
profissdo nas empresas de dimenséo compreen-
dida entre 55 e 65, os que auferem de pior remu-
neragdo, enquanto os que trabalham em empre-
sas de dimensdo compreendida entre 119 e 148
trabalhadores s@o os mais bem remunerados.
Em relagéo ao Calgado e Marroquinaria, que é
uma actividade predominantemente feminina, &
mais notéria ainda a diferenca entre as remune-
ragdes dos TCO homens e das mulheres, nomea-
damente, nos niveis de qualificacdo mais eleva-
dos, onde os homens apresentam remuneracées
muito superiores. Outra das diferencas observa-
veis, é que os niveis de qualificacdo mais bem
remunerados para os homens sdo os Quadros
Médios e Superiores e, para as mulheres, séo in-
discutivelmente os altamente qualificados. E, é nos
niveis de qualificagdo mais baixos que os TCO
mulheres mais se aproximam das remuneracées
dos homens, apresentando até, ao nivel dos semi-
qualificados, remuneracées superiores (sobretu-
doem 1989 e 1994).

Relativamente as profissées da drea da pro-
ducao (para o ano de 1998), a situacéo se-
gue as tendéncias gerais do sector, com excep-
o dos encarregados. Deste modo, os niveis de
remuneragdo (base e o ganho) séo superiores nos
trabalhadores do sexo masculino em relacé@o aos
do sexo feminino, sobretudo nos niveis de qualifi-
cagdo dos profissionais ndo-qualificados, profis-
sionais altamente qualificados e quadros médios
(com excepgéo dos aprendizes e profissionais
qualificados).

As diferencas de remuneracéo (remuneracéo base
e ganho) relativas a cada nivel de qualificacéo
na drea da producdo, sdo também significativas,
consoante o sexo. Assim:

— nos profissionais ndo-qualificados do calca-
do e da marroquinaria, os homens tm um ni-
vel de remunerac@o-base e ganho mais ele-
vado do que as mulheres (embora na marro-
quinaria esta diferenca seja superior). Esta di-

(12) Baseado numa andlise segundo o metodo ANOVA (remuneragdo base/ganho e dimenséo por agregacées das profissées da CNP paro

operadores do producéo)



ferenca, em ambos os sectores, pode estar re- sa, em que as mulheres auferem uma remune-

lacionada com dois indicadores: por um lado, ragdo-base e ganho mais elevada que pode
com o nivel de habilitacées (possuindo os ho- ser explicado pela idade, antiguidade e habili-
mens niveis superiores de habilitacéo) e, por tagdes. As mulheres séo mais jovens, trabalham
outro, com a natureza das tarefas executadas hd menos tempo na empresa e possuem maio-
(possuindo as tarefas executadas por homens res niveis de habilitacéo que os homens;
um maior valor social do que as tarefas execu- — no nivel dos Encarregados do calcado, os tra-
tadas pelas mulheres); balhadores do sexo masculino auferem uma
— no nivel semi-qualificado, os homens tém um remuneracdo-base e um ganho superior aos
nivel de remuneraca@o (base e ganho) mais ele- trabalhadores do sexo feminino, embora néao
vado do que as mulheres. Esta diferenca pode haja razées que expliqguem este facto, em ter-
ser explicada pela natureza das tarefas execu- mos de idade, antiguidade e habilitacées. Na
tadas (sendo que os homens do calcado traba- marroquinaria, a situagéo repete-se. Esta situ-
Iham sobretudo nas profissées carregador acdo, pode estar relacionada com o facto das
(933325) e modelador (74427), enquanto a mulheres serem mais jovens e trabalharem ha
maioria das mulheres exercem a sua actividade menos tempo na empresa. Apesar de possui-
na profisséo de gaspeadeiras (73,8%). As rem remuneracdes inferiores, t&m niveis mais
profissées exercidas pelos sexo masculino pos- elevados de habilitagéo;
suem maior valor social e estratégico para a —no nivel dos quadros médios do calcado, os
empresa (modelador), o mesmo nédo aconte- homens tém um nivel de remuneragéao-base e
cendo com as profissées exercidas pelas mu- ganho mais elevado do que as mulheres (uma
lheres, que continuam a ter as remuneracgdes diferenca de cerca de 100 contos na remune-
mais baixas. O mesmo acontece na marroqui- racdo-base e 95 contos no ganho). Este facto
naria, onde as actividades das mulheres se situ- pode estar relacionado com o nivel superior
am sobretudo na profissao de costureira (ma- de habilitacées detido pelos homens. Na mar-
las e marroquinaria — 76%) comparativamen- roquinaria, a situagdo é idéntica (os homens
te com apenas 48% dos homens); tém um nivel de remuneragdo-base e ganho
— no nivel dos profissionais qualificados do calga- mais elevado do que as mulheres), apesar das
do, néio existem diferencas relevantes nas remu- razdes explicativas para o facto serem diferen-
neracbes de ambos os sexos. Na marroquina- tes. Deste modo, na marroguinaria os quadros
ria, os homens fem um nivel de remuneragdo- médios masculinos, sdo muito mais velhos do
base e ganho mais elevado do que as mulheres, que as mulheres (13 anos), possuindo igual-
que pode ser explicado pelo tipo de actividades mente uma antiguidade superior (os homens
que executam (35,5 % dos homens sGo corta- tém como antiguidade média 17 anos contra
dores de peles comparativamente com 6% de 11 anos nas mulheres). Estes dois factores po-
mulheres que exercem esta actividade); dem explicar o facto dos homens auferirem re-
— no nivel dos profissionais altamente qualifica- muneracoes superiores. Ao contrério do que
dos do calcado, os homens t#8m um nivel de se poderia pensar, as mulheres possuem maio-
remuneracdo-base e ganho mais elevado do res niveis de habilitagdes do que os homens;
que as mulheres. Uma diferenca de cerca de — na indUstria do calcado, os quadros superio-
20 contos na remuneracao-base e 30 contos res masculinos possuem uma remuneracdo base
no ganho. Esta diferenga pode estar relaciona- superior aos do sexo feminino (os homens ga-
da com a idade (homens mais velhos cerca de nham mais de 80 contos de remuneracdo-base
5 anos) e com natureza das tarefas executadas e 70 contos de ganho do que as mulheres).
entre ambos (79% dos homens séo modelado- Este facto pode estar relacionado com a anti-
res e apenas 37% de mulheres exercem esta guidade e com a idade, visto que os homens
profisséo). Por outro lado, 49% das mulheres sdo mais velhos e trabalham hé mais tempo
trabalham nas profissées administrativas con- na empresa. Contrariamente ao que sucede
trastando com apenas 14% de homens). Na no calcado, na inddstria da marroquinaria as
Marroquinaria, assistimos a uma sifuagéo inver- mulheres possuem niveis de remuneragdo e
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ganho superiores aos dos homens (a diferen-
¢a na remuneragdo-base é de cerca de 20
contos e nos ganhos a diferenca ronda os 10
contos). Esta situacéo pode ser explicada pelo
facto de as mulheres possuirem niveis superio-
res de antiguidade na empresa, sendo menos
jovens do que os homens.

Analisando os niveis de remuneracéo praticados
na érea da produgao do calcado e marroqui-
naria (1998), constatamos que na drea da pro-
dugéo os profissionais melhor remunerados s@o
aqueles que trabalham em empresas com dimen-
sdo compreendida entre 44 e 54 trabalhadores
sendo os mais mal remunerados aqueles que de-
sempenham a sua actividade em empresas de
dimensdo compreendida entre 119 a 148 traba-
lhadores. Na @rea da concepgéio, os niveis de
remuneracdo praticados aumentam com o nivel
de habilitagdo. E de salientar e, contrariamente
ao que se poderia pensar, o facto do aumento
das remuneragdes estar associado ds pequenas
empresas,

Assim, é nas empresas de dimensdo compreendi-
da entre 300-500 trabalhadores e nas pequenas
empresas (até 50 trabalhadores) que estes profis-
sionais sdo melhor remunerados (190 contos e
119 contos respectivamente)(13). Nas empresas de
grande dimenséo (mais de 1000 trabalhadores),
estes mesmos trabalhadores tém saldrios que ron-
dam os 90 mil escudos.

Procedendo a uma andlise comparativa das re-
muneragdes médias mensais do sector dos Curtu-
mes e do Calcado e Marroquinaria (1998), verifi-
ca-se que as remuneracdes do Calgado e Marro-
quinaria sdo ligeiramente superiores as dos Cur-
fumes e, ao mesmo fempo, regista-se também que,
na generalidade, os TCO homens tém remunera-
¢bes superiores aos TCO mulheres.

Analisando a remunerag@o-base em funcéo do sexo
dos trabalhadores, constata-se que tanto na inds-
tria do cal¢ado e marroquinaria como na dos
curtumes, & excepgdo da drea de concepcéo e
das categorias profissionais de encarregados e di-
rectores, os profissionais do sexo masculino séo mais
bem remunerados do que os do sexo feminino.

QUADRO 2.16.
Indicador de Desvio Salarial ( Relagéo entre a Remuneracdo Média Mensal das Mulheres
e dos Homens) por Niveis de Qualificagdo ( 1985, 1989, 1994, 1998) — BASE

Niveis Curtumes
de
Qualificacéo 1985 1989 1994 1998 1985 1989 1994 1998
Dirigentes 0 0 0 0 0 0 0 0
Quadros Superiores 0,99 0,83 1,00 0,54 0,64 0,46 0,60 0,63
Quadros Médios 0,80 @7 0,43 0,71 0,75 0,69 0,57 0,54
Enc. Cont. Chefe de Equipa 0,94 0,40 0,82 0,42 0,74 0,83 0,90 0,84
Altamente Qualificados 1,81 Q.79 1511 0,74 0,20 0,83 0,77 1,54
Qualificados 0,92 0,99 0,87 0,90 0,96 0,95 0,90 0,80
Semi-Qualificados 0,82 0,83 0,98 0,89 0,86 1,04 Ll 0,85
Néao-Qualificados 0,94 0,93 0,86 0,21 0,81 0,82 0,99 0,86
Praticantes e Aprendizes 0,96 1,07 0,87 0,83 0,99 0,99 0,89 0,90

Fonte: Quadros de Pessoal, MTS

(13) Baseado numa andlise segundo o metodo ANOVA [nivel de remuneragéo base/ganho por qualificagao /habilitacéo e dimensao de empresa

por agregacdes das profissées da CNP da drea da producao)

@)



Nos sectores dos Curtumes e do Calcado e Mar-
roquinaria, a remuneracdo base na @rea da pro-
dugéio aumenta normalmente com a antiguidade e
a idade (mas decresce significativamente nos pro-
fissionais com mais de 65 anos). Esta situagdo ndo
se verifica nas profissoes relacionadas com as ope-
ragdes quimicas, mecénicas e classificagdo de pe-
les do sector dos curtumes e com os encarregados
do calgado. © mesmo acontece com os profissio-
nais da drea de concepcéo (calgado) e com os pro-
fissionais que desempenham cargos de Direcggo.

De um modo geral e, analisando o indicador de
desvio salarial entre a remuneracdo média das
mulheres e a dos homens, constata-se que, nos
Curtumes, apesar das remuneragdes dos TCO
homens serem superiores, existe uma certa seme-
lhanca nos niveis de qualificacGo mais baixos. Nos
niveis mais elevados, o mesmo ndo acontece, ve-
rificando-se que, até 1994, a diferenga salarial
era praticamente inexistente, mas em 1998, essa
diferenca é muito mais visivel, privilegiando os
TCO homens. No que diz respeito ao Calgado e
Marroquinaria, é de salientar que no ano de

1998, a remuneragdo média das mulheres no ni-
vel altamente qualificado registou um aumento
considerdvel. No entanto, continua a verificar-se
um maior desfasamento entre as remuneracées
nos niveis mais elevados, favorecendo os TCO
homens.

De 1994 para 1998, a diferenca da média sala-
rial tem vindo a aumentar em todos os niveis de
qualificacéo, ganhando as mulheres menos do
gue os homens, excepcdo feita aos profissionais
altamente qualificados, como jé foi referido.

1.3.3.8. Indicadores da Estrutura
da Méao-de-Obra

Como forma de sintetizar a caracterizagao glo-
bal do emprego no sector dos Curtumes e do
Calcado e Marroquinaria, é necessdrio analisar
os indicadores da estrutura da mao-de-obra. De
um modo geral, a tendéncia dos indicadores é a
mesma quer nos Curtumes quer no Calgado e

Marroquinaria. No entanto, apresentam valores
distintos (quadros 2.17.e2.18.).

QUADRO 2.17.
Indicadores de Estrutura da Méo-de-Obra
Curfumes

1985 1989 1994 1997 1998
Taxa de Enquadramento 2.2 3.0 36 42 51
(Q.Sup.+Q.Méd.)/Total TCO
Taxa de Alta Qualificagao 31 35 456 6,2 70
(Q.Sup.+Q.Méd.+Altm.Q.)/Total TCO
Taxa de Aprendizagem 6.8 0.1 29 29 3.1
(Prat.+Aprend.)/Total TCO
Taxa de Baixa Escolaridade 77,5 65,2 62,9 57.9 52.0
(n.° TCO = <4°classe)/Total TCO
Taxa de Escolaridade Pés-Secundario 12 16 1.8 2,3 2,5
(n.° TCO=Ens. Secund.)/Total TCO
Taxa de Feminizagao 18,8 19.9 24,4 24,5 25,8
(n.° TCO Mulheres)/Total TCO
Taxa de Emprego Jovem 23,8 o . 11
(n.° TCO<25 anos)/Total TCO
Taxa de Baixa Antiguidade 0,4 0,5 0.4 0.4 0,3
(n.° TCO=< 4 anos)/Total TCO

Fonte: Quadros de Pessoal, MTS
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QUADRO 2.18.
Indicadores de Estrutura da Méao-de-Ohbra

Calcado e Marroquinaria

1985 1989 1994 1997 1998
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Fonte: Quadros de Pessoal, MTS
Nota: No cdleulo da Taxa de Emprego Jovem considerou-se o nimero de TCO inferior a 25 anos, de acordo com a agregacéo feita pelos Quadros de Pesscal

Assim, identificam-se as seguintes caracteristicas: — em relagdio & Taxa de Baixa Escolaridade, nos
Curtumes e no Calcado e Marroquinaria, apre-
— as faxas de Enquadramento e de Alta Qualifi- sentam uma diminuicéo bastante significativa, de
cacdo apresentam uma tendéncia crescente, cerca de 26 pontos percentuais e 27 pontos per-
ao longo do tempo. Contudo, os Curtumes centuais, respectivamente. Neste sentido, salien-
apresentam valores superiores, como ¢ foi re- ta-se uma melhoria na estrutura de habilitacses,
ferido, sendo estes ainda reduzidos; pois como foi referido, tem vindo a aumentar o
— no que respeita & Taxa de Aprendizagem, em ge- ndmero de individuos mais qualificados e mais
ral, verificou-se uma diminuigéo para metade, de novos, possuindo estes habilitacdes superiores
1985 a 1998. Especificamente, o Calcado e Mar- (apesar de ainda serem insuficientes):
roquinaria apresentam uma maior utilizacéo dos — a Taxa de Escolaridade Pés-Secundéria apre-
pratficantes e aprendizes face aos Curtumes, devi- senta uma tendéncia crescente, mais significa-
do & natureza de algumas actividades na drea tiva nos Curtumes, atingindo os 2,5% contra os
produtiva da inddstria do calgado e marroquina- 0,6% do Calcado e Marroquinaria, em 1998;
ria, possuindo estes trabalhadores baixos niveis —a Taxa de Feminizag@o aumentou no perfodo
de qualificagdo e habilitacéo. Foi-nos referido, nal- em andlise, nos 2 sectores. Contudo, o Calca-
gumas empresas, que os trabalhadores, quando do e Marroquinaria apresentam valores acima
sdo recrutados para exercerem a sua actividade dos 60%, o que significa que é uma actividade
na drea produtiva, comecam por ser praticantes econémica com mdo-de-obra predominante-
e aprendizes, pois este é o primeiro nivel do con- mente feminina, ao contrério dos Curtumes que
trato colectivo de trabalho. apresentam 25%; esta situagd@o pode ser expli-




cada pelo tipo de actividades desenvolvidas em
cada indUstria. Se por um lado, os curtumes
apresentam actividades que requerem alguma
exigéncia fisica, a indUstria do calcado e mar-
roquinaria apresenta actividades de maior mi-
ndcia e destreza manual, apesar de socialmen-
te, esta ideia ter um peso cada vez menor.

— relativamente ¢ Taxa de Emprego Jovem, esta re-
gistou uma diminuicéo bastante acentuada, em
ambos os sectores, o que evidencia uma tendén-
cia para o envelhecimento da mao-de-obra, pois
é cada vez mais dificil recrutar méo-de-obra jo-
vem e disponivel, em especial, nos Curtumes, pelo
facto de sempre ter apresentado uma taxa inferior;

— finalmente, a Taxa de Baixa Antiguidade é pra-
ticamente insignificante, apresentando ainda
uma diminui¢@o nos Ultimos anos em andlise.
Este facto, combinado com as sucessivas dimi-
nuicbdes da Taxa de Emprego Jovem, indicia
uma tendéncia para o envelhecimento da po-
pulacao trabalhadora neste sector.

2. Caracteriza¢ao das
Estratégias Empresariais

Pretende-se, nesta parte do relatério, chegar a
uma caracterizagéo das indUstrias em causa em
causa, partindo da anélise da informagéo reco-
lhida em campo, por aplicacdo de uma metodo-
logia de estudo de caso.

Os estudos de caso, realizados nas empresas des-
tas indUstrias, apoiam-se na observagéo de ca-
racteristicas dos mercados, das tecnologias dis-
poniveis, da organizacdo das empresas em cau-
sa, dos recursos humanos e da oferta formativa,
bem como da estrutura de relagdes externas em
que as unidades de observagao se enredam.

O posicionamento das empresas nestas diversas di-
mensdes permitird identificar agrupamentos empre-
sariais relevantes, internamente consistentes, que fra-
duziréo as posturas estratégicas mais assinaldveis.
A representatividade do sector néo é obtida por
critérios quantitativos, sendo privilegiada uma ép-

tica qualitativa. Isto &, caso se optasse por uma
situacdo de busca de significéincia estatistica da
informagéo, dificilmente se poderia fazer uma co-
bertura do sector no terreno. Nesse caso teria de
se recorrer ao método de inquérito que, natural-
mente, originaria enormes perdas de informacéao
e seria de aplicagdo mais morosa.

Nesse sentido, opta-se aqui por seleccionar um
lote de empresas que, a partir da consulta de uma
larga quantidode de fontes escritas, parceiros so-
ciais e outras referéncias, permita caracterizar o
tecido empresarial em toda a sua heterogeneida-
de de situacdes e posicionamentos.

2.1. Courius

Nesta indUstria, néo foi encontrada uma grande
diversidade de situacdes, quer em estudo pre-
liminar quer depois na identificag@o no terreno.
A reduzida quantidade de empresas do subsec-
tor, a grande concentracéo regional do mesmo,
bem como auséncia de grandes possibilidades
de variacéio no processo produtivo, conduziu-nos
& realizag@o de um nimero relativamente redu-
zido de estudos de caso em empresas (oito, até
ao momento) que, aparentemente, sdo suficien-
tes para ilustrar com clareza o tecido produtivo
nacional.

Considerando os critérios de classificacdo mais
tradicionais para as empresas, apresentamos uma
tipologia onde se enquadram as empresas estu-
dadas e respectivas proporcoes.

QUADRO 2.19.
Curtumes — Caracteristicas Gerais
das Empresas Estudadas(14)

Dimensdio
Até 50 trabalhadores ABE
50-99 D
100-149 FH
150249 (o
A partir de 250 G

(continua)

(14} As empresas estéo nomeadas de A a H, e serd esta @ nomenclatura a utilizar daqui para o frente, quando nos referirmos a cada uma delas

individualmente.
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(continuagao)

Localizagéio
Alcanena ABCDGH
Porto F
Ovar E
Tipo de Produto
Couro Curtido a Vegetal AB
Couro Curtido a Crémio CDFG
Crémio e Biocouro EH
Antiguidade
Até 25 anos E
25-49 anos <D
50 - 69 anos BGH
A partir de 70 anos FA
Controlo do Capital
Familiar ACDEFGH
Essencialmente Familiar mas Participado B
Gestéo
Proprietdrio ACDEFG
Proprietério e Gestores Contratados BH
Situacao Juridica
Sociedade por Quotas ABEG
Sociedade Anénima CDFH

Num curto comentdrio a estas caracteristicas, séo
de assinalar as seguintes caracteristicas:

* As empresas de menor dimensdo produzem es-
sencialmente curtume a vegetal.

* A esmagadora maioria das empresas portugue-
sas situa-se em Alcanena e a amostra manifesta
este facto.

¢ Sendo os principais clientes desta indUstria os
produtores de calcado, é apenas natural que
tenhamos visitado mais fabricas de curtume a
crémio, onde, em casos pontuais, hd simulta-
neamente recurso a processos alternativos (bi-
ocouro), dependendo dos mercados de desti-
no da pele (por tipo de cliente e por drea geo-
grafica).

* Nao identificdmos presenca suficientemente re-
levante de alternativas face & pele de bovino.

CRC R

A pele de caprino e ovino é pontualmente cur-
tida, mas em quantidades muito reduzidas.

e As empresas no sector dos curtumes sdo fre-
quentemente de base familiar (sendo sempre) e
a sua gestdo estd quase sempre concentrada
nos proprietarios. Que saibamos néo existe pre-
sencga relevante de investimento directo estran-
geiro.

2.1.1. Mercados, Produtos
e Dimenséao Externa Associada

Nos curtumes ocorreu, historicamente, uma recon-
versdo em massa do processo produtivo, do pro-
cesso tradicional a vegetal para o processo a cré-
miol13). Esta accéo generalizada as empresas do
subsector, ocorreu desde os anos sessenta, ao lon-
go de toda a década de setenta e, durante os
anos oitenta, os Ultimos ‘resistentes’ converteram
definitivamente a sua producéo.

Esta mudanca dramdtica esteve associada & es-
pecializagao generalizada na producéo de pele
para a indUstria de calgado nacional. O proces-
so a cromio permite elevada produtividade e um
grande alargamento de possibilidades no que
respeita a aferir as caracteristicas estéticas e de
maleabilidade da pele (cor, toque, aparéncia de
conforto).

O processo a crémio permitiu igualmente a pos-
sibilidade de adquirir peles a produtores estran-
geiros, num estado intermédio, o wet-blue, fre-
quentemente a baixo preco. Por outro lado, a aqui-
sictio de wet-blue permite também aumentar o
volume de producdo, sem que para isso se tenha
de possuir espagos de armazenagem préprios
para a pele fresca ou em salga, evitando tam-
bém a dependéncia face aos produtores de gado
nacionais.

Apesar do esforco de reconversdo da industria
nacional dos curtumes, muitos sé@o os que defen-
dem que esta néo foi suficientemente vigorosa,
tendo-se especializado demasiado em pele de
bovino parta o calcado nacional, negligenciando
os outros tipos de pele, os potenciais clientes es-
trangeiros e as possibilidades de aumentar o va-
lor dos seus produtos através da busca de novos

(15) Para uma melhor distingao entre os dois processos, consultar a tipificacdo do processo produtivo (ponto 3.1., Parte ).



processos, actividades complementares e coope-
ragdo externa.

A dependéncia excessiva relativamente ao cal-
cado nacional foi responsdvel pela estagna-
cdo relativa do sector, tendo existido faléncias
sistematicas de produtores de curtumes, fre-
quentemente associadas & faléncia dos seus
clientes menos competitivos. Por sua vez, os
produtores de calgado cedo despertaram para
a captagdo da sua matéria-prima nos merca-
dos externos, tendo ai encontrado precos, qua-
lidade e condicdes de aquisigdo vantajosas.
Este facto fragilizou ainda mais os produtores
de pele curtida.

Neste momento, encontramos uma situag@io em
que a maioria dos produtores de curtumes pro-
cura uma diversificacéo dos clientes, busca a
internacionalizacéo e procura, de forma geral,
aprofundar as relacées comerciais que desen-
volve. No entanto, salvo raras excepcoes, este
esforco é timido e frequentemente baseado em
critérios de gestdo tradicionais e quase exclusi-
vamente fundamentados na experiéncia de tra-
balho dos proprietdrios da empresa. Este é o
caso tipico de uma industria que esté a ‘arran-
car tarde’ e que, diga-se, enfrenta uma concor-
réncia externa aguerrida, nas suas poucas pos-
sibilidades de diferenciacdo.

2.1.1.1. O vegetal, pela histéria, um nicho

Os poucos sobreviventes que mantiveram o pro-
cesso a vegetal, tornaram-se, por via da histo-
ria da indUstria, num nicho bastante especifico,
onde a concorréncia é quase nula. No enfanto,
a sua clientela é também ela especial, suscepti-
vel de cuidados e particularidades que sdo si-
multaneamente oportunidades de negécio e exi-
géncias a respeitar cuidadosamente. Tal é nor-
malmente feito através do aumento da qualida-
de dos produtos e da integracao de fases pro-
dutivas a jusante do processo-padréo na indus-
tria dos curtumes. Qutro elemento de interesse
identificado nos fabricantes do couro curtido a
vegetal é a fendéncia para a diversificagdo de
actividades, de modo a encontrar complemen-
taridade e, de certo modo, provocar alarga-
mentos da cadeia de valor.

Comecando pelo primeiro aspecto menciona-
do, hé essencialmente trés grandes grupos de

clientes para o mercado das peles curtidas a
vegetal:

1. Os produtores de calcado de gamas altas e
médias altas, que adquirem solas e viras para
os sapatos. Séo clientes regulares, exigentes e
que vendem para mercados igualmente exi-
gentes, frequentemente no estrangeiro. Alguns
destes clientes estéo situados nos paises mais
desenvolvidos da Europa, nos Estados Unidos
e no Canadd. Por vezes, a legislacd@o dos pai-
ses exige determinadas caracteristicas na pele
que devem ser escrupulosamente cumpridas,
sob risco de perda da remessa.

2. Os produtores de marroquinaria, que utilizam
a pele a vegetal para algumas das suas pe-
cas, como sejam cintos, aplicagdées em malas,
carteiras, porta-chaves, entre outras. SGo uma
clientela com um certo potencial, podendo
constituir uma alternativa aos clientes mais ha-
bituais. Néo se trata, fodavia de uma zona de
mercado muito explorada.

3. Os produtores de correaria, solicitadores de
peles com alta resisténcia e boa aparéncia. SGo
clientes de elevado valor, visto que privilegiam
a qualidade dos produtos, secundarizando o
preco. Hoje em dia essencialmente ligados &
actividade da equitacéo, t&m como alvo con-
sumidores finais exigentes e com bom poder
de compra.

Nos casos estudados que, assinalemos, repre-
sentam a quase totalidade dos Gltimos produ-
tores de curtumes a vegetal porfugueses, exis-
tia uma de duas posicdes: a especializagdo nos
produtos destinados & industria de calcado na-
cional (essencialmente pele para solas) ou,
alternativamente, a concentragdo nas outras
indUstrias clientes, principalmente no estrangei-
ro, através da producéo de pele para correias
de espessuras, acabamentos e formatos va-
riados.

O posicionamento estratégico destas empresas
no mercado estd, pois, concentrado sobre dois
eixos: a producdo para nichos associados a in-
dustrias clientes de natureza diferenciada e que
podemos escalar num grau de atencdo crescen-
te & qualidade face ao preco; o outro eixo a



GRAFICO 2.31.

Posicionamentos no Curtume a Vegetal — Mercado de Comercializagao
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nivel da diversificacdo geogréfica dos merca-
dos-alvo, também mediado pela relacéo quali-
dade prego, mas em que o factor influente é a
exigéncia institucional dos mercados nacionais,
em que podemos definir um nivel mais baixo,
das peles destinadas aos produtores nacionais,
e colocar num nivel mais elevado os mercados
com normas apertadas, como sejom a Alema-
nha e os Estados Unidos.

No gréfico acimall®) ficam expostos os eixos de
posicionamento estratégico identificados para a
dimens@o de mercado de comercializacéo nos cur-
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Y, tumes a vegetal. Nao encontrdmos particular di-
:{jz~’;,-;r:= ndmica de diversificacdo a nivel do mercado
. :;;;;;v; quando definido em fung@o dos produtos, sendo,
"\q como menciondmos, mais vulgar encontrar estra-
B e tégias de nicho.

Apesar de existir sempre uma dindmica notével
por parte destes produtores relativamente aos

mercados externos, a sua posi¢éio ndo é homo-
génea. Uma das empresas (empresa A) privile-
gia mais o mercado interno e, em relacdo &
componente de exportagdo, escolhe exportar
para paises que lhe oferecam condicaes de ne-
gociacdo ‘relaxadas’, e suficientemente vanta-
losas para compensar o esforco de comerciali-
zacdo para o exterior.

A outra empresa (empresa B), por seu lado, es-
colhe as dreas geograficas com maior exigéncia
em critérios de qualidade podendo, assim, nego-
ciar pregos mais elevados e estabelecer relacées
mais estéveis, ao assegurar a producdo de mer-
cadorias que perfazem totalmente as especifica-
¢oes dos clientes.

Dadas as caracteristicas especiais do curtume a
vegetal, ndo é correcto falar de estratégias de
custos em oposicdo a estratégias de diferencia-
¢Go, ou tentar agrupar o mercado em apenas

(16) Note-se que se evita a opacidade de conceitos teéricos na definicio dos eixos. Estes servem de base construgGo dos mesmos, mas sao

terminantemente recusados enquanto forma de apresentacéo da informagéo sobre a realidade.




duas categorias, visto que existem para o mer-
cado pelo menos duas subdimensées relevan-
tes: os clientes segundo o produto e segundo a
exigéncia institucional das zonas geogrdficas. Ha
sim, um evidente jogo a nivel do binémio preco/
qualidade, em que um assume preponderéncia
sobre o outro enquanto critério de negociacao.
Assinalamos essa situacdo, muito simplesmente,
com um eixo longitudinal que descreve a rela-
¢@o crescente dos posicionamentos de mercado
com a importdncia da qualidade.

A andlise das relacées subjacentes & actividade
da empresa, permite-nos verificar que a relagéo
de nivel pessoal é extremamente importante, sen-
do a que domina todas as esferas. Quer se trate
de clientes quer de fornecedores ou prestadores
de servicos externos, a relacdo pessoal é a que
serve o estabelecimento, a manutencéo e a infen-
sificac@o das trocas de mercadorias, capitais ou
informacdo.

De uma forma geral, hé boas relacées com os
fornecedores que sao, tanto a nivel de matérias-
primas, subsididrias e equipamentos, essencial-
mente provenientes da Unido Europeia. As dife-
rencas fundamentais entre produtores, vamos en-
contrd-las a nivel da estratégia seguida para ope-
racionalizar as actividades complementares & ac-
tividade focal da empresa (fabricar pele curtida
a vegetal). Nesta medida referimo-nos aos po-
tenciais alongamentos/alargamentos da cadeia
de valor através da integracéo de actividades
directamente produtivas ou de suporte & comer-
cializaca@o e planeamento das actividades.
Desta feita, embora tenhamos verificado que as
empresas estudadas desenvolvem actividades
que intfegram fases posteriores da fileira do cou-
ro (homeadamente, o corte da pele), identifica-
mos posturas diferenciadas perante a forma de
o concretizar.

A empresa A criou nas suas proprias instalagdes
uma pequena seccdo de corte, onde procede ao
corte de solas e palmilhas que envia para as fé-
bricas de calcado e de componentes. A empresa
B partilha o seu capital com um fabricante de
componentes para calcado, com o qual define
conjuntamente o planeamento estratégico e & qual
subcontrata o corte das pecas comercializadas
(viras e correias).

Neste Ultimo caso, a participacéio de capital per-
mitiu um certo grau de integracéo vertical que

gerou uma partilha de responsabilidades e com-
peténcias, sendo conseguida, simultaneamente
uma acgdo positiva sobre a internalizacéo do va-
lor dos produtos, visto que houve uma poupanca
considerdvel em custos de transacgéo comercial.
O valor dos produtos foi igualmente ampliado,
na medida em que a cooperacdo entre as duas
empresas passou a ser mais préxima, permitindo
uma melhor definigéo dos produtos que se torna-
ram mais competitivos, em especial em merca-
dos externos.

No caso da empresa A, os ganhos foram de na-
tureza mais limitada, consistindo na apropriacéo
do valor correspondente & operacéio de corte, que
implicou, todavia, um investimento prévio em equi-
pamento. A simplicidade da gestéo e a concen-
tragd@o de muitas decisées numa pequena empre-
sa gera, no entanto, a dificuldade em optar por
uma maior elaboragéo dos produtos, como acon-
tece no caso da empresa que optou pela partilha
de capitais e decisdes. Para melhorar a sua pe-
netragdo no mercado e complementar o seu ne-
gocio, o industrial que escolheu ter uma seccéo
de corte prépria criou também um entreposto co-
mercial préprio, perto dos seus principais clien-
tes, em S. JoGo da Madeira, com armazém pré-
prio, que, por sua vez, também aluga a outros
produtores de couro para calgado.

Ou seja, verificamos que ambas as estratégias se
concentram sobre a expanséo da esfera produti-
va e sobre a melhoria das técnicas de comerciali-
zacdo. No entanto, os métodos para o conseguir
foram bastante distintos.

Considerando em primeiro lugar a componente
de comercializacdo, a empresa A optou por aquilo
a que se convencionou chamar integragéo verti-
cal por processo de hierarquizag@o, integrando
na prépria empresa foses posteriores da fileira e
concentrando em si a distribuicdo e comercializa-
cbo dos produtos finais. A empresa B optou por
uma solucé@o de natureza mais cooperativa, defi-
nindo conjuntamente com a sua associada o pla-
neamento de comercializacéo e de producéo,
embora tenha realizado previamente uma cesséo
de capitais, que de certa maneira, formaliza o
laco que une as entidades cooperantes. Podemos,
assim, falar de dois tipos de posicionamento: grau
de proximidade & clientela; grau de formalizacao
da integrag@o com outras entidades (geralmente
empresas).
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GRAFICO 2.32.
Posicionamentos no Curtume a Vegetal — Relagées Externas Comerciais
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No esquema acima apresentado, explicitam-se os
potenciais posicionamentos relevantes identifica-
dos para as relagdes externas na indUstria de cur-
tumes a vegetal. Como é visivel, estes estdo rela-
cionados com a actividade no mercado de co-
mercializagdo dos produtos. As relagdes com ou-
tras entidades desenvolvem-se essencialmente com
outras empresas, geralmente a jusante na fileira
do couro. Sendo este o caso, quanto maior o grau
de formalizag@o dessa relagdo, maior a tendén-
cia para a internalizagé@o do valor produzido em
fases posteriores ao curtume na cadeia de valor.
A ftitulo de ilustrag@o, pensemos num qualquer pro-
dutor de couro. Se o nosso produtor levar o couro &
casa dos fazedores-de-sapatos da sua pequena al-
deia, cria um valor adicional com esse servico. De
igual modo, uma empresa que trata ela mesma de
fazer chegar os produtos aos clientes, com facilida-
des de fransporte e armazenamento, criard um valor
superior ao de uma empresa que se limite a delegar
a componente comercial numa rede de distribuicao.
Por sua vez, o valor acrescentado ao produto em
curso, através da integracdo de servicos de apoio
comercial é tanto mais apropriado pela empresa
quanto maior o grau de formalizacéo da integra-
¢do dessa fase da cadeia de valor. O grau de

formalizacdo aumenta o seu direito & apropria-
¢&o. No caso do nosso produtor da aldeia, se este
possuir a carrinha que faz o transporte, tem direito
a apropriar totalmente o valor criado. Caso a car-
rinha n&o seja sua, terd de haver uma partilha do
mesmo que, em Ultima andlise, reduzird a mar-
gem de rendimento do produtor.

Existem, portanto, dois eixos positivamente relaci-
onados com o nivel de valor apropriado: a cria-
¢fio deste mesmo valor e o direito a aproprié-lo.
Vamos supor que o nosso produtor de couro leva
as solas cortadas para os artifices. Por um lado,
esta operagdo acrescenta, em si mesma, valor ao
produto. Por outro, o direito do produtor a apro-
priar totalmente o valor dessas solas existird se for
ele mesmo a fazé-las, i.e., se ele possuir a méqui-
na que as corta e o espaco onde ela estd instalada
e tiver a operacéo da mesma por sua conta.
Neste Ultimo caso, que corresponde em tracos lar-
gos & empresa A estudada, a forma de aumentar
o valor dos produtos foi torné-los mais comple-
xos, incorporando operacdes adicionais na sua
producdo. Tal ocorreu também com a empresa
B, embora esta se tenha distinguido em dois sen-
fidos: as operagdes adicionais de corte realizam-
se na associada; para além do aumento de com-



plexidade, houve um aumento de qualidade in-
corporada nos produtos, direccionados para mer-
cados de exigéncia superior (como vimos atrds).
Hé& aqui, portanto, uma relacdo estratégica entre a
tecnologia e o mercado de comercializagdo, que é
mediada pelo modo de integrar as operagdes técni-
cas adicionais (neste caso o corte). Voliaremos a este
assunto na discuss@o das estratégias tecnolégicas.
Por ora, devemos reter a ideia fundamental de que o
valor do produto € aumentado por dois grandes pro-
cessos, um eminentemente associado & qualidade
técnica do produto (da qual falémos atrds, aquando
dos posicionamentos no mercado de comercializa-
cto) e outro associado & qualidade comercial. A qua-
lidade comercial € um conceito relative que, no caso
dos curtumes, nos é dado pelo eixo que definimos
como “Grau de Proximidade ao Cliente”.

No nivel mais baixo, correspondente a um tipo de
comercializacdo que definimos como bdésico, en-
quadramos as empresas que colocam os produtos
no mercado através do uso de agentes ou distribui-
dores, sem servicos de apoio e promogdo comerci-
al assinaléveis. Num nivel superior enquadraremos
as empresas que acrescentam ao produto vendido
a qualidade adicional de um servigo de suporte co-
mercial, que poderé consistir em facilidades de trans-
porte, acondicionamento e até prestagdo de servi-
cos pés-venda. No nivel mais elevado colocamos
os que adaptam o produtos aos clientes ou grupos
de clientes, de modo a corresponder melhor as suas
preferéncias, criando, frequentemente, economias
que beneficiam ambas as partes, aumentando a
margem dos produtores e reduzindo custos para os
que se encontram a jusante na fileira.

Por esta razéio, denominamos este nivel como eco-
nomias de fileira. Trata-se de uma nogdo que se
enquadra neste contexto em que estamos a lidar
com indUstrias intermédias, e analisamos o “meio
da fileira”. Para o caso do curtume a vegetal, torna-
se uma nogdo particularmente pertinente, visto que
a indUstria de curtumes é intermédia entre a produ-
cdio primaria de reses para abate, seus subprodu-
tos e as industrias da fileira do couro. A forma de
valorizar os produtos finais dos curtumes €, na ver-
tente comercial, facilitar ao produtor a jusante a in-
tegracdio da matéria infermédia no seu processo ou
melhor dito, no seu ciclo de exploragéo.

Se, por exemplo, o produtor de curtumes criar ele
mesmo uma estrutura de armazenamento que lhe
permita uma redug@o em custos de transporte (de-

vido a vantagens de dimenséo das remessas) e
ao comprador uma maior disponibilidade de pro-
dutos e menores custos de acondicionamento, es-
tardé a ser aumentado o valor do produto.

Num nivel superior, a facilidade de insercao do pro-
duto no processo poderd passar pela alteracéo de
caracteristicas do produto, que & correspondem a
fases posteriores da fileira (naguilo que é convencio-
nado como sendo a industria ou sector em causal).
Portanto, embora de alguma forma estejamos a fa-
lar de alteracdes das caracteristicas técnicas do pro-
duto, estas néo dizem respeito & pele curfida em si
mesma e ao processo de curtimenta, mas a opera-
cdes adicionais sobre essa mesma pele. Falamos
concretamente de operacdes como a de cortar a pele
em firas ou outros formatos, ou até mesmo de gravar
a pele com certo tipo de padroées decorativos.

Em ultima andlise, o eixo tecnoldgico, de que fala-
remos mais & frente, serd afectado por estas duas
verfentes da qualidade, a técnica e a comercial. E
de notar que a opgdo pela aposta na qualidade
comercial parece muito bem sucedida, podendo
ultrapassar os ganhos em termos de apropriagdo
de valor que gera uma integragao fotal de uma
fase da fileira a montante. Nesta medida, embora
a empresa A pareca salvaguardar melhor a sua
posicéo de apropriacdo do valor, nGo nos pare-
ceu ser t&o bem sucedida na criagé@o de valor nem
na fidelizacéo de clientes como a B.

2.1.1.2. O créomio, dependéncias e resolugoes

A histéria do curtume a crémio é insepardvel da his-
téria do calcado, em Portugal. De facto, a viragem
para o entéo lucrativo e promissor curtume a créomio
permitiu aos empresdrios da pele seguir os bem su-
cedidos passos da industria de calcado nacional, no
seu grande crescimento a partir dos anos oitenta.
No entanto, a estratégia de infernacionalizagdo
adoptada pelos industriais do calcado foi apenas
seguida de forma indirecta pela maioria dos in-
dustriais dos curtumes, que ainda hoje falam da
exportagdo dos seus clientes do calgcado como se
fosse a sua prépria venda. Em grande parte o
acompanhamento das fendéncias dos mercados
internacionais ficou a cargo do calgado, tfendo os
produtores de curtumes adoptado uma posicéo de
‘cumpridores de encomendas’, mantendo-se ape-
nas a par das especificacdes técnicas necessdrias
para suprir as necessidades dos seus clientes.



A situagdo herdada ¢, pois, a de um sector tecni-
camente capaz, mas comercialmente fraco,
inexperiente nos grandes mercados internacionais
e excessivamente dependente dos seus clientes tra-
dicionais, os produtores nacionais de calcado. A
dependéncia face ao mercado interno é tdo forte,
gue muitas vezes as empresas ndo produzem os
produtos mais complexos (e de maior valor), por-
que néo conseguem atingir uma dimensdo critica
minima desse tipo de encomendas.

Dada a situagéo dos curtumes em Portugal identi-
ficdmos, essencialmente, trés estratégias funda-
mentais para o mercado do curtume a crémio:

— a busca da fidelizacéo e aprofundamento das
relagdes com clientes produtores de calcado
em Portugal;

— a captagdo de clientes estrangeiros, do calca-
do, com a devida sujeicdo as regras por eles
impostas, dada a fraqueza negocial dos pro-
dutores portugueses;

— a busca de nichos mais lucrativos e tecnica-
mente mais exigentes.

A estas estratégias, correspondentes as identifica-
das no terreno, poderiamos acrescentar uma quar-
fa, que parece ser uma nitida alternativa para pro-
dutores italianos, espanhéis e franceses, que é a
de encarar as peles de ovino e caprino como uma
alternativa vidvel e lucrativa. De facto, a impor-
tdncia que os produtores destes paises déo as
peles que ndo as de bovino, permite-lhes ter uma
confortével almofada de seguranca face s flutu-
agdes e instabilidades do mercado primario de
pele de gado vacum, possibilitando acompanhar,
igualmente, tendéncias de moda sazonais.
Numa sumula da situacéo identificada nos estu-
dos de caso realizados, podemos constatar que
h& uma nitida segmentag@o dos produtores, que
relaciona vérias dimensées, obedecendo, toda-
via, a principios simples.

Pudemos observar que todas as empresas t8m, em
geral, a possibilidade de realizar o processo com-
pleto, que transforma a pele, desde o estado fresco
de ‘couro em cabelo” até ao produto acabado. No
entanto, poucas sGo as empresas que fazem, ainda,
deste o seu processo fundamental, tendo por nés
apenas sido visitada uma que o fazia em exclusivo.
Apenas as empresas com necessidade de maior
rigor no controlo do processo e da qualidade da

pele adoptam este tipo de postura, visto labora-
rem para mercados mais exigentes, como sejam
espagos nacionais com regras apertadas, ou in-
dUstrias com especificacées de elevado grau de
complexidade. Num grau de exigéncia particular-
mente elevado, a empresa poderd ter de optar
por combinar numa mesma unidade de produ-
¢do dois (ou mais) tipos de processo diferentes,
para clientes diferenciados. Em Gltima andlise
passard a fer processos que |G ndo usam sequer
o crémio como curtiente.

Portanto, quanto mais exigente for o mercado/
cliente de destino, mais elaborado e contrelado
sera o processo, bem como melhor serd a pele
comprada no mercado primério. Trabalhar para
mercados mais exigentes exige investimentos mai-
ores em matérias-primas, intermedidrias e equi-
pamentos especificos, o que transforma esta numa
estratégia seguida por muito poucos, mais infor-
mados e dispostos a arriscar, que sdo, por sinal,
0s casos de maior sucesso.

A pele em estado de wet-blue, comprada em
grandes quantidades por produtores portugueses
estd largamente disponivel no mercado e frequen-
temente a bom prego, permitindo uma grande
economia de recursos e a garantia de um fluxo
regular e acessivel de matéria-prima. A pele em
wet-blue é fundamentalmente adquirida a produ-
tores brasileiros e europeus, sendo adequada
para a producéo de pele para calgado. A tentati-
va de economizar em custos de producéo conduz
muitos produtores de curtumes a adquirir pele em
wet-blue de menor qualidade (geralmente sul-
americano), tentando dotd-la de uma aparéncia
aceitdvel durante o processo produtivo.

Esta estratégia, amplamente seguida em Portugal,
resulta positiva no mercado nacional, nas vendas
para os produtores de calcado em gamas menos
elevadas, logo menos lucrativas e estdveis. E, to-
davia, uma estratégia simples e que garante, a curto
prazo, poucos incémodos para quem a adopta.
Outro tipo de produtores é o que opta por produzir
pele que vende & indUstria do calcado, fazendo um
mix de peles de varias proveniéncias, de modo a
diversificar fontes de captacéo e alvos de venda,
conseguindo, no final, um equilibrio que permite a
estabilidade e a manutengéo de um nivel de lucro
elevado. Estes produtores, podendo produzir parte
da pele a partir de couro em cabelo ou verde sal-
gado, dado o elevado volume de producéo que



habitualmente t8m, optam por adquirir grandes
quantidades de wet-blue, procurando o de melhor
qualidade (o da Uniéo Europeia), de modo a con-
cretizar um produto final aceitdvel para os seus cli-
entes. Estes clientes, constam, habitualmente de uma
carteira composta pelos grandes produtores nacio-
nais de calcado (geralmente exportadores) e de pro-
dutores estrangeiros igualmente de calcado.

Um outro tipo de produtor € o que optou pela
especializagao em pele para calcado de elevada
qualidade, com um forte grau de especificacées
técnicas. Este tipo de produtor deve tentar contro-
lar totalmente o processo de transformacéo da
pele, ndo se podendo sujeitar & arbitrariedade
do wet-blue, por melhor que seja a sua origem.
Em Ultima andlise, algumas destas fabricas ja pro-
duzem pouca pele curtida a crémio, tendo sido
identificado um caso em que a empresa, em con-
junto com o seu fornecedor de quimicos desen-
volveu um processo novo, mais adequado &s exi-
géncias do mercado para o qual exporta.

Um dliimo e mais raro tipo de produtor é o que
optou nitidamente pela especializagéo num nicho
de mercado, fugindo & producéo para o calcado.
A opc¢éo mais natural, que permite uma perspecti-

va de rendimento estével e a ‘garantia’ de cresci-
mento é a de produzir pele para estofos. Visitdmos
duas empresas nestas condicoes, que sdo clara-
mente lideres dentro do subsector dos curtumes.
A escolha destes produtores é a opcéo pela quali-
dade, fidelizacéo, exportac@o e pela dimenséo. De
facto estas fdbricas sédo as maiores, as mais bem
equipadas, com a mdo de obra mais qualificada e
com a mais clara defini¢éo estratégica. A sua posi-
cao foi a de, ndo abandonando a sua quota de
mercado nas vendas para o calcado, fazer de ou-
tros clientes os responsaveis pelo seu crescimento.
O resultado da férmula parece ter sido o melhor.
Os outros clientes, as indUstrias do mobilidrio e
automével, apesar de mais exigentes, revelaram-
se clientes altamente fiaveis, lucrativos e coope-
rantes, com elevado saber técnico e interesse pe-
los processo internos do seus fornecedores (em
especial a indUstria automavel). E assim, também,
gue vamos encontrar, neste grupo de produtores,
os laboratérios mais desenvolvidos e as accdes de
cooperacdo com entidades externas mais intensas.
Reunindo em dois eixos sincréticos as estratégias
fundamentais de mercado para os curtumes a cré-
mio, chegamos co seguinte esquema:
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Neste esquema conseguimos resumir a realida-
de que temos estado a descrever com uma cer-
ta fiabilidade. Identificémos que as empresas
se posicionam no mercado de comercializacéo
em funcdo de duas varidveis fundamentais: a
complexidade do processo produtivo; a concen-
tracdo em dimensées geogrdficas ou clientes,
em oposi¢do & diversificacgo dos mesmos. A
dimensao de andlise correspondente ao mer-
cado, de modo a néo originar demasiada dis-
persdo, deve ser compreendida no dmbito des-
tes dois eixos.

Brevemente, o funcionamento destes dois eixos
consiste num conjunto relativamente limitado de
ideias:

e A complexidade do processo, nos curtumes,
consiste essencialmente na alteragéo ou tipo
de controlo dos processos quimicos envolvi-
dos.

* A cada nivel de complexidade por nés defini-
do, corresponde um agrupamento possivel de
produtos finais. Por exemplo, com um proces-
so a cromio simples apenas se pode produzir
pele para calgado ou vestudrio e para mer-
cados pouco exigentes.

» A estratégia de mercado das empresas com-
preende os clientes de acordo com a sua in-
dUstria e com a sua proveniéncia geogréfica.

s Essas caracteristicas dos clientes originam ni-
veis de exigéncia diferenciados que exerce in-
fluéncia sobre o processo produtivo eleito.

e Esse nivel de exigéncia pode ser traduzido
num Unico eixo, em que a cada nivel de exi-
géncia corresponde uma estratégia global de
mercado.

» A estratégia global de mercado combina a ob-
servacdo de elementos especificos de clientes
e de mercados nacionais, que em conjunto
aferem o nivel de exigéncia do mercado glo-
bal enfrentado pelo produtor.

*A evolucdo ao longo de qualquer dos eixos
pressupde uma maior importéncia da quali-
dade do produto e do processo na definicdao
estratégica do produtor.

e Esta relac@o é assinalada com um eixo teéri-
co transversal que traduz a importéncia da
qualidade na estratégia de mercado seguida
(& semelhanga do que foi feito para o curtu-
me a vegetal).

A nossa opcéo, no cromio, por definir a estra-
tégia de mercado em func@o do processo e ndo
em fun¢do de agrupamentos de produtos, como
haviamos feito no vegetal, deve-se ao facto de
aqui ndo haver uma segmentacao tdo nitida.
Embora ndo seja dificil definir grandes grupos
de produtores segundo as suas caracteristicas,
a diversidade de situacées em termos de pro-
dutos finais que poderemos é encontrar é enor-
me. A exposicdo de toda a variedade de agru-
pamentos de produtos conduzir-nos-ia a desvi-
armo-nos demasiado dos critérios de qualida-
de e da apreensdo facil do seguimento de es-
tratégias de custos, precos ou de diferenciacéo.
No curtume a vegetal, sendo a diversidade de
produtos identificada relativamente limitada e
com caracteristicas bem definidas, ndo constitui
um problema aferir posicionamentos estratégi-
cos a partir de grupos de produtos. No caso do
crémio torna-se mais Util atentar ao processo.
O processo obedece a trés divisées fundamen-
tais, que evoluem em grou de complexidade.
No fundo da escala encontra-se o processo a
crémio, essencialmente laborando com peles |&
em estado de wet-blue e que corresponde a uni-
dades industriais onde o peso das fases de ri-
beira e curtume é muito reduzido. Num nivel
infermédio, encontramos as fabricas que lidam
essencialmente com o processo completo, em-
bora possam trabalhar com peles em wet-blue.
Num patamar superior, colocamos as empre-
sas que embora possam realizar a curtimenta a
crémio, seguindo os padrées de qualidade mais
vulgares, adoptaram igualmente processos pré-
prios de produgdo, por elas desenvolvidos (ou
em cooperacéo com entidades externas).

Este nivel mais elevado em termos de complexi-
dade do processo recorre frequentemente a pro-
cessos quimicos que dispensam o crémio para
melhor dar resposta a regulamentacées nacio-
nais ou sectoriais dos seus clientes.

Noutro eixo de mercado, as empresas devem de-
cidir também quais os espagos geogrdficos e o
tipo de clientes para os quais véo produzir. Nesse
sentido aferimos trés tipos de escolha-base:

e Producé@o para o mercado nacional standard,
i.e., para produtores de calcado, normalmente
em gamas médias, fracamente exportadoras
(e para mercados pouco exigentes).



» Diversificac@o geogrdfica directa ou indirecta
i.e. producé@o também para clientes exporta-
dores, normalmente operando em gamas mé-
dias-altas e altas de calgcado. Existe, também
aqui, espago para o exportacdo directa de
pele.

e Diversificac@o geogrdfica, ndo sé a nivel da
clientela tradicional, produtora de calcado,
mas também através da exploragdo de nichos
de mercado, como sejam os estofos para
moveis ou para automaoveis.

Tendo em conta em conta estes eixos verifica-
mos diversos posicionamentos nas empresas es-
tudas, que nos parecem corresponder, em lar-
ga medida, as realidades do subsector.

Das seis empresas estudadas de curtume a cré-
mio (empresas C, D, E, F, G e H), duas adop-
tam uma estratégia de mercado a que podere-
mos chamar generalista. Essas empresas, a C e
a D, produzem essencialmente pele para calga-
do, utilizando um processo a créomio, sem ca-
racteristicas assinalaveis. Utilizam fundamental-
mente peles em estado de wet-blue, maioritari-
amente importadas do Brasil, para produzir pele
destinada a fabricantes de calcado de gamas
médias. Este tipo de produtores reserva, no en-
tanto, uma certa parcela da producéo para as
partidas de qualidade superior, essencialmente
destinadas aos grandes exportadores portugue-
ses de calcado. Para esse efeito recorrem ao
wet-blue europeu. A sua estratégia é, pois um
hibrido de qualidade prego, onde a economia
em custos de producdo desempenha um papel
fundamental.

Num segmento de transicdo enconframos a em-
presa F, que embora baseando a sua produgéo
no curtume a crémio de peles para a indUstria
do calcado, aposta na qualidade e diferencia-
céio dos seus produtos. Os seus clientes séo algo
exigentes, visto especificarem caracteristicas me-
nos vulgares na pele destinada ao calgado (por
exemplo, um certo grau de hidrofugagéo). Esta
empresa labora fundomentalmente para os pro-
dutores de calcado informal, semi-desportivo,
também denominado como casual. Os seus cli-
entes sdo frequentemente empresas multinacio-
nais, com ou sem representacéo em Portugal,
com critérios de producdo perfeitamente uni-
formizados, aos quais o fornecedor do couro

ndo pode fugir. Para suprir esta procura, esta
empresa trabalha exclusivamente com o pro-
cesso completo, utilizando peles frescas ou em
verde salgado (portuguesas ou espanholas). O
processo é rigorosamente controlado, existindo
uma notéria proporgéo de pessoal altamente
qualificado afecto a essa funcéo. Nesta empre-
sa, a diferenciacao pela qualidade parece ser
a estratégia.

Pelo tipo de opcao de diferenciacao pela qua-
lidade, podemos associar a esta empresa a em-
presa E que, & semelhanca da F se situa na
regiGo norte, produzindo essencialmente para
o calcado. No entanto, alguns elementos im-
portantes a distinguem da empresa F, colocan-
do-a num contexto estratégico algo diferente.
Embora esta empresa reserve uma parcela da
produc@o para o tradicional segmento do cré-
mio para os produtores nacionais do calcado e
com um certo recurso ao wef-blue (sendo algo
generalistas), a grande aposta competitiva vai
para algo consideravelmente diferente. Esta
empresa optou por desenvolver, em conjunto
com o seu fornecedor de quimicos, um proces-
so produtivo mais limpo, que origina um pro-
duto denominado por biocouro.

O biocouro destina-se a fornecer produtores
alemées de calgado, mercado onde as regras
de qualidade para a pele incorporada nos sa-
patos sdo um pouco mais apertadas, o que de-
sencoraja muitos produtores. O segmento do
biocouro &, necessariamente, mais restringido
por outro factor: ndo sendo curtido a créomio,
ndo poderd ser utilizado em empresas que apos-
tem na injeccéo de solas, pois néo suporta fem-
peraturas elevadas. Ou seja, fendéncia serd uti-
lizar este produto em calcado de elevado valor
acrescentado.

Pela especificidade do processo e da clientela,
podemos considerar que esta se frata de uma
estratégia de nicho, onde a concorréncia € mo-
derada e onde grandes margens de lucro po-
dem ser conseguidas. O valor acrescentado des-
tes produtos é enorme e a negociagdo assenta
quase totalmente no cumprimento de critérios
de qualidade.

Por esse facto, a empresa E apresenta mais se-
melhancas com a empresa H, produtora de pe-
les para estofos de automével. Embora a em-
presa H nao se tenha, de igual modo, retirado



do mercado de fabrico e comercializacéo de
peles curtidas a crémio para calcado, desen-
volveu um processo préprio para o fabrico da
pele para a indUstria automoével. Os produtores
de automoveis, provavelmente os clientes mais
exigentes de toda a indUstria dos curtumes, re-
querem um apuramento extremo da qualidade
dos produtos, que s@o sujeitos a inGmeros tes-
tes de laboratério, de modo a aferir as mais
diversas caracteristicas, com enorme preciséo.
Neste tipo de posicionamento estratégico encon-
tramos ainda a empresa G, que combina, de
igual modo, uma estratégia generalista, com uma
de nicho. A sua opcao pela producéo de estofos
para mobilidrio ndo a conduziu, todavia, o apu-
rar de um processo produtivo muito diferente do
comum. Hé, sim, um controlo da qualidade su-
perior ao que se pode encontrar nas indUstrias
que produzem, regra geral, para o calcado, tanto
a nivel do processo, como da escolha da maté-
ria-prima destinada aos estofos.

Convém, no entanto, referir uma caracteristica
do negécio dos estofos, em geral e, em parti-
cular, dos estofos para certo tipo de mobilidrio.
A pele que é tratada de modo a adquirir carac-
teristicas de resisténcia, durabilidade, imperme-
abilidade e facilidade de limpeza é frequente-
mente destituida da flor (a parte externa da pele)
que é posteriormente reconstruida. Embora a
pele, no final, tenha de obedecer a critérios es-
tritos de qualidade, estes podem ser, e muito,
aferidos nas fases finais de producéo. Tal per-
mite uma certa economia em matéria-prima, que
pode ser menor qualidade.

Presentemente néo existe, ainda grande terreno
para andlise estratégica a este nivel. No entan-
to, esta pequena nuance faz com que o nicho
seja mais permedvel e susceptivel de posicio-
namentos mais complexos do que aquilo que
poderiamos pensar & partida. N&o serd arris-
cado afirmar que a concorréncia nacional néo
tardaré a aparecer dentro deste nicho e que
em breve serd necessdrio perceber quais as
combinagdes de maior sucesso. Ndo pensamos,
no entanto, que a nossa légica geral de andlise
seja afectada por este facto. A pele que vale
mais &, sempre, a melhor, desde que haja quem
a adquira (tranformando-se em certa altura num
bem de luxo ao nivel das pedras preciosas ou
do ouro, se considerarmos a qualidade do pro-

duto que &, por exemplo, incorporado em au-
tomoveis de séries limitadas, produzidos de for-
ma quase artesanal).

No que respeita & pele para calcado, a aposta
vai para o uso de wet-blue sul-americano, para
a producdo de pele para o calcado nacional.
O cocktail estratégico é curioso, consistindo em
combinar a abordagem das empresas menos
competitivas que é a de economia em custos de
produgdo e concorréncia por precos, com a de
explorag@o de um nicho de mercado. No en-
tanto, na sua vertente mais generalista, esta
empresa possui o trunfo da grande dimenséao
(que se pode transformar numa maldicéo caso
os seus clientes tradicionais entrem em estado
de faléncia).

De forma semelhante ao vegetal, encontrare-
mos no crémio critérios relevantes de diferenci-
agdo estratégica quando observamos a estru-
tura e conteddo das relagées externas desen-
volvidas pelas empresas. No entanto, a coope-
ragdo assume, nas empresas do crémio um
papel mais preponderante.

A relagéo da importancia da cooperacéo com
entidades externas tem, aqui, uma relacao di-
recta com a preponderdncia da qualidade dos
produtos, enquanto factor negocial central. As-
sim, pudemos identificar que nas empresas E e
H, onde a qualidade ¢ o factor de negociacao
central para os seus mais importantes e signifi-
cativos clientes, a cooperacdo é intensa. Esta
cooperacdo chega, relembramos, ao desenvol-
vimento de um processo produtivo completo, es-
tando envolvidas, no caso da empresa H, néo
s6 infra-estruturas tecnolégicas e fornecedores,
mas também empresas concorrentes.

Por outras palavras, no crémio, nao falamos
meramente de relacées comerciais, mas de re-
lagdes estratégicas que embora afectem a di-
mensdo de mercado, se prendem essencialmen-
te com a natureza técnica do processo produti-
vo. Podemos definir dois eixos para o posicio-
namento estratégico destas empresas, que re-
lacionam o mercado com a natureza técnica do
processo, aferindo a estrutura de relacées ex-
ternas (gréfico 2.34.).

Neste grafico faz-se um aproveitamento do po-
sicionamento das empresas relativamente & im-
porténcia da qualidade que, recorde-se, era
aferida a partir da interaccéo de duas varia-



GRAFICO 2.34.
Posicionamentos no Curtume a Crémio — Relagées de Cooperagdo Técnica
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veis relevantes de posicionamento no mercado
(@ complexidade do processo e a estratégia glo-
bal de mercado).

A posicéo estratégica das empresas no merca-
do define, de igual modo, a sua posi¢@o peran-
te a importéncia da qualidade dos produtos. As
empresas mais generalistas, C e D, tenderéo a
aproximar-se mais de uma estratégia orientada
para a competicdo por pregos e economia de
custos. A empresa F tenderd a diferenciar-se pela
qualidade, bem como a E e a H. A distingao
entre as que se procuram destacar pela quali-
dade serd, na dimensdo das relagoes externas,
a atitude perante a cooperagéo.

Na indUstria dos curtumes, a cooperagdo co-
mercial & rara, sendo o vegetal uma clara ex-
cepcéo & regra e, note-se, que a cooperago é
feita com empresas que ndo se apresentam mi-
nimamente como concorrentes (operando no
crémio ou na indUstria de componentes para
calcado).

As dinamicas de cooperacéo identificadas, po-
dem ser ordenadas em fungéo do grau de pro-
fundidade e intensidade das relagdes, bem
como do tipo de parceiros incluido nas mes-

mas. Verifica-se que a sequéncia &, para os cur-
tumes a crémio (bem como para muitos secto-
res de actividade, especialmente em Portugal)
a seguinte:

« Um nivel de cooperagéo bastante basico, com
centros tecnolégicos (CT) , laboratérios, forne-
cedores de equipamentos e de quimicos, con-
sistindo na troca de informacdes simples. Esta
troca de informacdo prende-se com o desen-
volvimento de um controlo regular da qualida-
de, alteracées no layout da tébrica, ou acertos
menores na componente quimica do processo.

« Um nivel intermédio, que pressupde um apro-
fundamento da relacéo, essencialmente com
infra-estruturas tecnolégicas (IT) e, neste sub-
sector, com os fornecedores de quimicos. Neste
tipo de relacdo procura-se o desenvolvimento
conjunto de produtos e processos, mas essen-
cialmente de forma incremental, i.e., sem in-
serir mudancas profundas no processo ou
produto de base, mas seguindo uma trajecto-
ria pré-definida.

« Um nivel superior em que a cooperagdo se
destina a criar inovacdes radicais podendo al-



terar totalmente o processo ou as caracteristi-
cas do produto final (essencialmente a parte
quimica, visto que a mecanica estd muito es-
tabilizada). Este tipo de cooperacéo de eleva-
daintensidade, pressupde em geral a existén-
cia de projectos de 1&D formais, envolvendo
diversas entidades. Nestes casos é normal exis-
fir intervencdo estatal a nivel financeiro e par-
ticipagdo de centros de conhecimento pUbli-
cos e privados. E neste tipo de cooperacéo
gue vamos identificar, habitualmente, consér-
cios entre empresas concorrentes.

Como seria de esperar, a maior parte das em-
presas parece optar por graus ligeiros de coo-
peracdo. Mesmo as que optam pela qualida-
de, apesar do recurso frequente cos centros tec-
nolégicos das indUstrias do calcado e dos cur-
tumes, prefere, sempre que possivel, manter todo
o conhecimento sobre os seus processos dentro
da empresa, preferindo internalizar o méximo
de conhecimento estratégico através da contra-
fagéo de técnicos altamente qualificados (como
é o nitido caso da empresa F).

Identificémos, pelo menos, um caso de uma em-
presa com uma estratégia de mercado de tipo
‘generalista’, em que existe alguma intensidade
cooperativa com o seu maior fornecedor de qui-
micos, que dé origem a pequenas inovacdes
de cardcter incremental. Somos levados a crer
que esta situagdo ocorre pontualmente em em-
presas do sector.

Nos casos das empresas E e H, o caso é dife-
rente. Aqui foram identificados casos de coo-
peracdo, tendo em vista a inovacéo de cardc-
ter radical a nivel de produto e processo. No
caso da E, tratou-se de uma cooperacéo de
cardacter mais ligeiro, envolvendo apenas os téc-
nicos da empresa e do fornecedor de quimi-
cos. No caso da H, tratou-se de uma acgdo co-
operativa de larga escala, que envolveu parti-
cipantes de todos os tipos (produtores, infra-
estruturas tecnolégicas, laboratérios, universi-
dades). Diga-se que este tipo de accdo tem pou-
cos paralelos em Portugal, especialmente se le-
varmos em conta que ndo se tratou de uma ini-
ciativa de uma associagao sectorial, mas sim
de uma empresa. Recordamos que estas duas
empresas s@o as que laboram para nichos de
mercado.

Convird mencionar que o recurso a infra-estru-
turas tecnolégicas, como o Centro Tecnolégico,
com um cerfo grau de intensidade e regularida-
de, pressupde um nivel de consciéncia por parte
dos produtores superior ao que é regra. Isto &, o
que muitas vezes permite a um produtor desco-
lar da posicdo base de cooperacdo é compre-
ender qual o papel que o centro tecnolégico pode
desempenhar e saber utilizar a informacao que
este produz. Um exemplo que ilustra esta situa-
¢Go € o facto de os produtores ‘normais’ opta-
rem pelo desenvolvimento de processos conjun-
tamente com as casas fornecedoras de quimicos
sob o pretexto deste servico ser gratuito.
Segundo o CTIC néo sé a gratuitidade do servi-
co ¢ discutivel, como a prépria informacao téc-
nica envolvida no desenvolvimento do proces-
so & parcialmente reservada para o fornece-
dor. Os servicos das infra-estruturas tecnoldgi-
cas, apesar de pagos, concedem o direito de
acesso a toda a informacéo, para além da dis-
ponibilidade para um apoio mais préximo da
realidade do produtor, que considera todas as
dimensdes produtivas e variantes funcionais das
empresas. Em Gltima andlise, o CTIC tem uma
atitude pré-activa perante os problemas do pro-
dutor, podendo contribuir para o desenho de
solugdes técnicas & medida para os mesmos.
O eixo transversal do grdfico ¢ de leitura sim-
ples. Reflecte o aumento do valor incorporado
nos produtos resultante do efeito combinado da
tendéncia para o seguimento de estratégias de
diferenciacéo pela qualidade; e da tendéncia
para o aprofundamento das relacées de coo-
peragdo técnica, que se reflectem sobre pro-
cessos numa maior complexidade e sobre pro-
dutos através de uma maior valorizacdo de
mercado (aumentando margens de rendimento
e lucro).

Ao longo desta andlise ndo menciondmos elemen-
tos como o marketing ou a presenca de marcas.
De facto, estes ndo s@o elementos fundamentais
na promogdo comercial das empresas deste sub-
sector. Embora seja vulgar as empresas do sector
possuirem uma marca e um logotipo, essencial-
mente destinadas & identificacdo no exterior de
Portugal, nenhum dos empresdrios entrevistado
focou este elemento como importante.
Aparentemente a promogéo e a negociac@o nos
curtumes manteve-se sem mutacées ao longo



dos séculos, sendo importante o contacto pes-
soal, com o material na méo, de modo a poder
ser tocado. Para todos os casos identificados a
comercializacdo no mercado interno se faz di-
rectlamente e no externo apenas hd recurso a
agentes quando tal é imprescindivel.

O uso de catdlogos é também vulgar, sendo
essencialmente importante para os frequenta-
dores de feiras e certames internacionais. Refi-
ra-se que das empresas visitadas, apenas uma
se fez representar directamente nos certames
mais importantes, em ltdlio e Hong-Kong, ten-
do apenas outras duas tido participagé@o no cer-
tame italiano. No mercado nacional, o meio é
de tal modo pequeno que todos se conhecem,
nas palavras de vdrios empresdrios.

De referir, por Gltimo, as atribuladas relagdes
com os produtores de calgado nacional ao lon-
go das duas Gltimas décadas. Temos vindo as-
sinalar elementos que as afectaram, que se
prendem essencialmente com diferencas de ve-
locidade no crescimento das duas indUstrias.
Verifica-se, no final da década de noventa, que
alguns produtores de curtumes desenvolveram
relacées privilegiadas com os grandes produ-
tores de calgado, havendo uma espécie de
acordo técito que manterd ambos os sectores
activos, enquanto os grandes produtores de
calcado se mantiverem activos e competitivos.
Identificdmos este tipo de relagéo em duas das
empresas visitadas.

Voltamos a focar o problema da dimensao cri-
tica das encomendas, que deve ser resolvido.
Enquanto as empresas de curtumes ndo tiverem
uma carteira de clientes suficientemente forte,
com a incluséo de empresas estrangeiras e com-
petitivas, jamais poderdo suprir a procura dos
produtores de cal¢ado nacionais. Fazer a pro-
ducéo de um lote de pele, destinado & produ-
cdo de uma série curta de calgado, depender
de uma encomenda de dimensdo minima pode
ser um factor que desencoraja muitos fabrican-
tes de calcado a fornecer-se em Portugal.

Se é verdadeiro que, hoje, os fabricantes de
curtumes portugueses |G conseguem produzir vir-
tualmente qualquer coisa em qualquer prazo, a
verdade & que néo o fazem, por fragilidade da
sua carteira de clientes. A necessidade de asse-
gurar o negdcio apresenta-se, frequentemente,
como a prioridade.

2.1.2.Tecnologia e Estratégia

Como j&@ menciondmos acima, o processo de
fabrico da indUstria dos curtumes esté bastante
estabilizado, sendo que, de um ponto de vista
mecdnico, pouco de novo foi criado nesta in-
dUstria, tendo sido a maior parte das inovacdes
de natureza quimica.

Uma Unica grande evolucao de carécter estra-
tégico que se deu a nivel das operagdes mecd-
nicas foi a introduc@o de méquinas susceptiveis
de agregar algumas operacdes (como o de es-
correr e estirar peles), que permitem um certo
ganho de produtividade e que ou reduzem o
numero de trabalhadores necessério para as
operacdes ou fazem melhor aproveitamento dos
mesmos. Regra geral, a operacdo destas ma-
quinas pressupde a existéncia de formagao pré-
via ministrada aos operadores.

Como se pode verificar, consideramos a com-
ponente quimica do processo produtivo a nivel
das estratégias de mercados, embora esta seja
em muito sujeita a observacdes aplicaveis a par-
te mecénica, nomeadamente, no que diz res-
peito & tipificacéo da inovacdo.

A nossa opcdo prendeu-se com o facto da com-
ponente quimica estar mais directa e nitidamente
associada & dindmica de mercado e das rela-
coes externas. A relagéo com o mercado de co-
mercializagdo existe, como é natural, a nivel
dos equipamentos. No entanto, esta relagdo é
menos evidente e é, inclusivamente, objecto de
inimeras disputas teéricas, desde a discussdo
seminal que Joseph Schumpeter langou na pri-
meira metade deste século.

No caso concreto do curtume, raramente hd ne-
cessidade de adquirir equipamento, a ndo ser
para substituicGo ou para a secgdo responsad-
vel pelo controlo de qualidade, que pode ne-
cessitar de equipamentos mais evoluidos para
a realizacdo de testes (casos da empresa F e
da H). No entanto, o recurso a laboratérios ex-
ternos é muito vulgar e atenua muito este tipo
de investimento.

Identificdémos, assim, para a totalidade do sub-
sector dos curtumes (tanto para o vegetal como
para o crémio), duas varidveis que afectam o
posicionamento estratégico das empresas face
& dimenséo tecnolégica: a escolha do investi-
mento tendente ao aumento de produtividade,



traduzido pelo grau de integracéo de opera-
coes; e a escolha estratégica em termos de qua-
lidade incorporada nos produtos. Expomos a
relac@o no gréfico 2.35.

Devemos fazer uma observacéo prévia. A quali-
dade na indUstria dos curtumes é uma moeda de
troca fundamental em todas as relagées negoci-
ais. A maior parte dos produtores de curtumes en-
cara a certificagdo da qualidade pelas normas 1SO
como pouco relevante, visto que cada cliente tem
especificagées de qualidade proprias que, por ve-
zes, superam as exigéncias das normas ISQ. Inde-
pendentemente de haver o cumprimento de critéri-
os formais para a existéncia de algo a que se pos-
sa chamar um sistema de qualidade, verifica-se
que a prépria natureza do processo implica um
controlo regular do mesmo, sob pena de serem
geradas perdas de encomendas inteiras, por falta
de obediéncia a um determinado critério.
Portanto, a qualidade, essencialmente dependen-
te da escolha de matérias-primas e dos proces-
sos quimicos envolvidos, € uma escolha competi-
tiva de partida que, a partir do momento em que
é considerada para além do mero controlo do
processo-padréo, se repercute sobre a especifici-
dade do processo. Esta especificidade torna-se

importante (seguindo a escala definida no grafi-
co). Para algumas empresas o posicionamento na
especificidade é fundamental, sendo que a negli-
géncia do mesmo pode comprometer todo o fu-
turo da empresa, como ocorre na empresa H,
que produz para a indUstria automaével.

A uma maior importéncia da qualidade esté nor-
malmente associado um maior nivel de investi-
mento em equipamento de laboratério, bem
como um aumento do valor incorporado nos pro-
dutos (que se reflecte sobre o seu valor de co-
mercializacao). No entanto, devemos assinalar
que o conceito de Qualidade aqui usado incor-
pora ndo s6 a nogdo de qualidade técnica, como
também a de qualidade comercial atrés utiliza-
da. Desta feita, a importancia da qualidade,
pode dizer respeito ds caracteristicas técnicas da
pele, mas também ao grau de interaccéo com
os clientes na definicdo das caracteristicas do
produto ou do modo de gerir os servicos associa-
dos & sua venda.

No outro eixo colocdmos a variavel que nos dé o
posicionamento das empresas em termos da sua
postura perante a produtividade. Como mencio-
namos, este pode ser conseguido essencialmente
mediante o investimento em equipamento que

GRAFICO 2.35.
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Integracao
de Operacbes

20
Eg
-
Eo
25 .
< £ Investimento
0D N
c T Primdrio em
o2 Produtividade @
%o
[~ 0 - R < U U -~
0.5
<
Postura
Passiva

Progressao Teérica
da Margem de Lucro

Baixa

Importancia da Especificidade

v

Importante Fundamental

do Processo




agrega operacdes (as alteragdes no layout da
fabrica também se podem revelar interessantes).
Dada a estabilidade tecnolégica do processo, a
idade média dos equipamentos & frequentemente
superior a 10 ou até 15 anos na generalidade
das empresas visitadas. Os equipamentos recen-
tes s@o os que agregam operacdes. Estes foram
essencialmente adquiridos pelas empresas de
maior dimenséo (com partidas de maior dimen-
s@o) e pelas empresas que tratam peles maiores
(os produtores de estofos).

Muitas fabricas ndo possuem qualquer equipamen-
to deste tipo e identificémos em quatro estudos de
caso a presenca de equipamento que agrega duas
operacdes. Nas empresas C, G e H identificémos
equipamento que agregue mais do que duas ope-
racoes. Note-se que este equipamento é de aquisi-
cdo extremamente recente (menos de trés anos) e
que as empresas que o possuem sdo lideres no
subsector. O equipamento mais avangado que iden-
tificdmos escorre, estira e seca peles no vécuo, ten-
do capacidade para proceder ao tratamento de
varias pegas em simulténeo.

Quanto maior for o nivel de integracéo das ope-
racdes, menor a ocorréncia de estrangulamentos
na producdo, que frequentemente ocorrem devi-
do &s operacdes mecdnicas. A produtividade po-
derd dar saltos considerdveis, devido a estes in-
vestimentos. Em teoria, serd natural que estes in-
vestimentos tenham um efeito positivo sobre a
margem de lucro, que serd maior caso exista um
efeito combinado do valor acrescentado incorpo-
rado nos produtos. Expomos, por essa razdo, um
eixo transversal, correspondente a uma linha teé-
rica de progressdo da margem de lucro.
Diga-se que o investimento em maior produtivi-
dade ndo implica, necessariamente, perdas em
termos de qualidade. Aligs, a filosofia de base
do equipamento que agrega operagdes é de ndo
afectar a qualidade dos produtos, aumentando a
velocidade das operacées e do processo, glo-
balmente considerado. A operagéo de secagem
da pele é particularmente delicada e define, em
muito, as suas caracteristicas. A secagem ndo deve
ser precipitada (como frequentemente o é) com
secadores que se desviem do processo natural. A
Unica forma que se encontrou de acelerar esta
demorada fase do processo, sem adulterar ca-
racteristicas da pele foi através das acima referi-
das maquinas de escorrer e estirar no vacuo.

Aquilo a que chamamos investimento primario em
produtividade consiste no conjunto de investimen-
tos que habitualmente é realizado pelos empre-
sérios dos curtumes quando desenvolvem uma
postura activa em relaca@o processo. A quebra da
|6gica meramente reactiva impele os empresari-
os a resolver problemas de dimensao, de layout,
de estrangulamentos crénicos devidos a algumas
maquinas subdimensionadas, e de logistica de
aprovisionamentos.

Desta feita, incluimos nesta seccao investimentos em:

» Secadores aéreos, identificados em quatro em-
presas, susceptiveis de gerar economias de es-
pago considerdveis.

* Mdéquinas de descarna e divisdo de maior di-
mensdo, para vencer os estrangulamentos cré-
nicos da producao.

s Equipamentos de alimentacdo e descarga auto-
matica de fuldes (para os produtos quimicos
apenas), que poupam tempo na execugdo de
operacdes mais simples (identificado apenas
numa empresa, a H).

s Uso de empilhadores e gruas para a movimen-
tacdo das peles em processo (generalizado, com
a excepgdio da grua apenas identificada numa
empresa).

¢ Uso de painéis de CNC para controlo dos equi-
pamento (existente em todas as empresas).

e Numa Unica empresa (H) identificémos a pre-
senca de armazenamento de produtos quimicos
em reservatérios construidos para o efeito, de
modo a evitar quebras de producéo por falta
de matérias intfermédias.

Por Ultimo, devemos assinalar uma das tendénci-
as estratégicas mais interessantes desta inddstria.
Em algumas unidades, particularmente nas Ae B
(as do curtume a vegetal), e na H, identificamos
um fenémeno de notar: a incorporagao de fases
da fileira do couro posteriores ao curtume, na
cadeia de valor da empresa. De facto, as empre-
sas A e H fizeram-no directamente ao criar uma
seccdo de corte na sua prépria fébrica e a em-
presa B concretizou-o por via indirecta ao associ-
ar-se com uma empresa de produtora de compo-
nentes para calcado.

O resultado evidente destas acgdes foi o alonga-
mento da cadeia de valor das empresas e um
natural aumento do valor incorporado nos pro-
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dutos. Como é natural, este processo de integra-
Gdo vertical permite as empresas colocar compo-
nentes cortados no mercado a precos mais com-
petitivos que os concorrentes que operam na filei-
ra do couro apenas depois da fase de curtume.
No caso da empresa H, o alongamento da ca-
deia de valor estd relacionado com a intima rela-
¢@o com os seus clientes na indUstria automével,
tendo-se tornado apenas natural operar numa
légica de gama, produzindo subprodutos da pele,
com usos mais alargados que os estofos, como
seja a pele com o formato dos volantes, das ma-
nettes de mudancas, entre outros.

Os investimentos s@o relativamente simples, e com
facilidade compensados pelo acréscimo de explo-
racdo do qual a empresa beneficia. Consistem es-
sencialmente na aquisicdo de mesas simples de
corte com prensa e cortantes e, eventualmente de
maéquinas rebarbadoras de pequena dimenséo,
semelhantes ao equipamento que encontra nas
pequenas fébricas de componentes para calcado.
De referir, ainda, a questdo ambiental. H& um tra-
de-off nitido entre a escolha de localizacdo das
fébricas de curtumes e o investimento estrutural
que é necessdrio para a existéncia da fébrica.
Referimo-nos concretamente & necessidade de
possuir uma ETAR para o recolha e tratamento
dos residuos altamente poluentes do processo
baseado no uso do crémio. Esta &, alids, uma
das principais razées pelas quais a esmagadora
maioria destas empresas estd localizada em Al-
canena. A existéncia de uma ETAR colectiva é um
factor de atractividade muito forte.

Em contraste, a ida para Alcanena afasta os produ-
tores de pele dos seus clientes mais tradicionais, as
fébricas de calcado, situadas muito mais a Norte. As
poucas fabricas que decidiram ficar no Norte enfren-
tam o custo necessdrio de adaptacéo ambiental.
Uma de duas solugdes é adoptada: ou a constru-
¢do de uma ETAR prépria ou, no minimo, a des-
localizagéo da parte humida do processo para
Alcanena. Em qualquer um dos casos, os investi-
mentos envolvidos sdo elevados. Esta é, todavia,
uma questéo premente apenas para as poucas
empresas que ficaram no Norte do pais (identifi-
cadmos apenas 1rés). Nestas empresas a necessi-
dade de controlar ainda melhor o processo qui-
mico obrigaré, muito certamente, a internaliza-
cdo de algumas competéncias estratégicas res-
peitantes & dimens@o de impacto ambiental.

2.1.3. Modelos Organizacionais
2.1.3.1. Organizagdo do trabalho

Com mercados globais e mundiais, com uma con-
corréncia cada vez mais exigente, a competitivi-
dade indUstrial das empresas depende hoje do
custo da mé&o-de-obra, das preferéncias dos con-
sumidores, das tecnologias utilizadas, mas depen-
de, cada vez mais, da forma como as empresas
se organizam, utilizam e valorizam os seus recur-
sos humanos e da forma como tiram o melhor
partido da evolugdo tecnolégica, assim como da
qualidade das suas relacées com clientes, forne-
cedores e outros agentes (Vickery, 1996).

As empresas procuram uma maior diversificacdo
dos seus produtos, um aumento da qualidade dos
mesmos, assim como formas mais flexiveis de pro-
ducdo, de forma a poderem responder aos pedi-
dos diferenciados dos seus clientes. As novas for-
mas de organizagéo do trabalho aparecem, nes-
te contexto, como um forte impulso para o au-
mento da competitividade das empresas. Estas
caracterizam-se por um aumento e diversificacéo
das qualificacdes dos individuos, pelo desenvol-
vimento da comunica¢@o horizontal e por uma
elevada partilha de responsabilidades entre os
diferentes departamentos. Desta forma, a nova
organizagdo do trabalho implica uma reorgani-
zagdo das tarefas e das estruturas para realizar
ganhos de produtividade.

Poderemos falar, entdo, de uma evolucdo do
modo de organizar o trabalho. Desta forma, Lau-
rencin e Sonzogni (1999) fazem referéncia a um
modelo de Qualificagdes e a um modelo de
Competéncias.

O modelo de qualificacées surge normalmente
associado & organizacdo de tipo taylorista-fordista
onde o posto de trabalho assume o papel princi-
pal, sendo este o centro da divisdo do trabalho e
da classificag@o dos empregos. Este modelo tem
caracteristicas semelhantes ao modelo hierérqui-
co tradicional onde o trabalho é especializado e
onde os trabalhadores néo tém muita iniciativa,
autonomia e poder de decisdo. Os trabalhado-
res limitam-se a informar a hierarquia quando
surgem problemas relacionados com o seu posto
de trabalho. Esta forma de coordenacéo hierar-
quizada e vertical impede que os trabalhadores
da produgéo possuam uma adaptagéo rapida e



eficiente cos acontecimentos que surgem no seu
local de trabalho, j& que estes tém de seguir, de
uma forma rigida, todas as recomendacdes da
hierarquia. Este modelo é composto de dispositi-
vos desfavordveis & aprendizagem, centrando-se
fortemente sobre o controlo permanente, por parte
das chefias, de processos e de resuliados das ta-
refas dos operadores.

Contrariamente a este modelo, emerge o de com-
peténcias que proporciona um contetdo do fra-
balho diversificado, onde o individuo pode de-
sempenhar tarefas mais complexas, com maiores
niveis de autonomia, iniciativa e participagdo. Pri-
vilegia-se, assim, a aprendizagem para todos as
dreas (quer individuais quer colectivas), a adap-
tacdo a novas tarefas, tecnologias e processos
de trabalho e novos saberes interfuncionais. As-
siste-se, assim, a uma forte integra¢do/agrega-
céo de tarefas referentes a diferentes postos de
trabalho onde se verifica uma estandardizacdo
de resultados e qualificagdes em detrimento de
uma forte divisdo do trabalho.

Tendo por base estes dois modelos, constatémos
que no sector dos Curtumes as dimensées de and-

lise mais relevantes para estudarmos as formas
de organizagdo do trabalho por dreas funcio-
nais (producdo, comercial e gabinete técnico), si-
tuam-se no contetdo de trabalho, normalizacéo
e divisdo do trabalho (Graficos 2.36. e 2.37.).
Do cruzamento destas dimensdes observamos a
emergéncia de trés modelos:

— Um modelo que se aproxima do modelo de
competéncias anteriormente descrito onde se
insere a area Técnica/Qualidade, que re-
guer individuos mais qualificados, com niveis
de habilitacdes médio ou superior com maior
grau de autonomia e responsabilidade e com
uma maior polivaléncia horizontal e vertical.
Nesta drea o trabalho apresenta as seguintes
caracteristicas: tarefas complexas, muito vari-
adas, de ciclo longo e com forte identidade (o
individuo realiza uma tarefa desde o inicio até
ao fim com um resultado visivel), e orientadas
para a estandardizagdo de resultados (especi-
ficagdes das caracteristicas técnicas do produ-
to e do desempenho a atingir) e de qualifica-
coes (especificacdo da formagéo necessaria

GRAFICO 2.36.

Posicionamento das empresas dos curtumes face & divisGo e ao contetdo do trabalho
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GRAFICO 2.37.

Posicionamento das empresas dos curfumes face ao conteido e normalizacao do trabalho
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para executar o trabalho). Para desempenhar
as suas tarefas o individuo mobiliza saberes
referentes a diferentes fungdes (forte interliga-
cGo de saberes referentes ao produto, proces-
so produtivo, tecnologia e qualidade), tendo,
para isso, que existir uma forte comunicagéao
inter e intrafuncional;

— Um modelo que se aproxima do modelo de
qualificacées, anteriormente descrito, onde se
insere a @rea da produgéo e onde o traba-
lho apresenta as seguintes caracteristicas: uma
fraca identidade (onde o individuo realiza ape-
nas parte de uma tarefa), tarefas simples, frag-
mentadas, repetitivas e rotineiras, facilmente
executdveis, de ciclo curto e especializadas em
determinadas tarefas ou operacdes.

Assim, na drea da producéo constatdmos que nas
empresas C, D, E e F, existe, pontualmente, uma
tendéncia para a especializacdo dos individuos
das secgoes de acabamentos (méquina de pintar,
realizacéo de tintas), curtume (realizacéo de mis-
tura e pesagem de produtos quimicos), recurtu-
me/tingimento e classificacdo de peles. Esta situ-

D Laboratério/Area da Qualidade /Gabinete Técnico

agdo justifica-se pelo facto de serem tarefas mui-
to especificas, de grande responsabilidade, onde
€ necessario o trabalhador conhecer muito bem
a maquina (mdquina de pintar) ou as caracteristi-
cas e defeitos das peles e onde a experiéncia pro-
fissional assume um papel fundamental.

Mas, por outro lado, as empresas (C, E, G e H)
apresentam, noutras situagdes, um aumento e uma
aposta na polivaléncia dos seus empregados, mes-
mo na drea da produgdo. A existéncia de novos
modelos organizacionais tem passado pela intro-
dugdio de praticas de alargamento e rotacéo entre
postos de trabalho similares. Assiste-se a um alar-
gamento de tarefas (limitado & execucéo de tare-
fas muito semelhantes entre si) nas seccoes de ri-
beira/curtume e acabamentos (onde os trabalha-
dores operam com todas as mdaquinas da sua sec-
¢do). A rotag@o entre postos de trabalho similares
€ uma prdtica existente nalgumas empresas, espe-
cialmente nas fases de ribeira e acabamentos. Exis-
tem grupos de trabalho para funcionar com equi-
pamentos mais complexos e de maior dimensdo
onde é necessdrio um elevado grau de responsa-
bilidade e sensibilidade (como é o caso de uma




maquina de escorrer, secar e amaciar ou das ma-
quinas de descarnar, rebaixar e dividir) — o que
requer um maior nimero de operadores por ma-
quina (rés a quatro). Estes individuos realizam as
mesmas actividades (alimentam e operam maqui-
nas) e apresentam o mesmo tipo de competéncias.
As principais razdes apontadas para justificar este
aumento da polivaléncia, é a necessidade de com-
bater o forte absentismo que se faz sentir ou a ne-
cessidade de novas competéncias nas dreas da
manutengdo (reparagdes simples) e qualidade (co-
nhecimentos de defeitos do produto e formas de
os evitar). Neste sentido, poderemos considerar que
existe um enriquecimenio do trabalho no sentido
de uma “polifuncionalidade”, que se traduz, para
um mesmo posto de trabalho numa integragao de
funcoes relacionadas com a manutengéo e pro-
gramacdo de primeiro nivel e com uma avaliagéo
do nivel requerido de qualidade dos produtos.
Relativamente a divisao do trabalho da érea da
producéo, nas empresas visitadas, assiste-se a
uma clara separacéo entre o planeamento, exe-
cucdo e controlo. O controlo e a coordenagao
do trabalho é realizado através de supervisao di-
recta, pela chefia; mediante a normalizacéo de
processos e procedimentos (especificacdo dos
contetdos) e através da definigdo dos resultados.
Esta situag@o é comum nas seccdes de curtume,
tinturaria e acabamentos — maquinas de pintar,
nomeadamente, para os individuos que fazem a
pesagem e mistura dos corantes e produtos qui-
micos através de uma receita pré-definida. Como
i@ foi referido, nas empresas D, G e H (empresas
certificadas) existe ainda uma descrigdo formal
dos postos de trabalho. A certificagéo em quali-
dade tem influéncia na forma como a empresa
organiza o trabalho, nomeadamente, ao nivel da
formalizac@io de normas e procedimentos e ao
nivel do controlo de qualidade exercido ao longo
de todo o processo.

— Um modelo hibrido que apresenta caracteristi-
cas dos dois anteriores onde se insere a @rea
comercial, onde o trabalho apresenta as se-
guintes caracteristicas: tarefas muito variadas
de cardcter simples e complexo, orientadas
para a estandardizacdo de resultados (especi-
ficacées das caracteristicas técnicas do produ-
to e do desempenho a atingir) e de qualifica-
coes (especificagdo da formagdo necessdria

para executar o frabalho). Para desempenhar
as suas tarefas, o individuo mobiliza saberes
referentes & sua drea, & envolvente externa e
as dareas técnica/qualidade (viabilidade técni-
ca /legislacdo, normas de qualidade) e de pro-
dugao (processo produtivo e tecnolégico), ne-
cessitando para isso de desenvolver relacdes
de comunicag@o intra e interfuncionais.

2.1.3.2. Estrutura Organizacional

A andlise da estrutura organizacional das empre-
sas visitadas serd descrita segundo trés variaveis
distintas: complexidade, formalizacgéio e cen-
tralizacéio (Minizberg, 1995).

Iniciando a nossa abordagem sobre a comple-
xidade das empresas estudadas, iremos aqui tra-
tar as questdes relativas ao grau de diferencia-
cdo/departamentalizacéo e especializacéo des-
tas empresas.

Assim, relativamente ao conceito de diferencia-
¢do poderemos dividi-lo em:

« diferenciacéo horizontal, que diz respeito & se-
paracéo horizontal entre as unidades ou depar-
tamentos e tem a ver com a subdivisdo das ta-
refas desempenhadas pela organizagdo entre
os seus diversos elementos;

« diferenciagdo vertical que se relaciona com a di-
visdo da organizag@o em niveis hierdrquicos, que
tem como caracteristicas o grau de autoridade e
responsabilidade afribuidas a cada nivel.

Quanto maior for o numero de departamentos,
quanto mais longo for o periodo de formacao
necessdrio, maior serd o seu grau de diferencia-
¢Go e maior serd a dificuldade de controlo e co-
municacéo, fornando-se a organizagdo mais com-
plexa e heterogénea. Para combater esta situa-
cdo as empresas deverdo coordenar e controlar
a suas actividades para agir como um fodo Uni-
co e sélido.

Do que nos foi dado observar nas empresas, ndo
existe um grau muito elevado de diferenciacao,
ou seja, néo existe um nimero muito elevado de
departamentos e, por conseguinte, também néo
existe um nUmero muito elevado de niveis hierdr-
quicos. De uma forma geral, as empresas visita-
das encontram-se organizadas em torno de qua-
tro departamentos (producdo, financeira/adminis-



trativa, comercial e manutengéo) sendo nalgumas
delas o proprietério/gerente responsavel por dois
ou mais destes departamentos.

Relativamente & diferenciacgéo vertical, a maioria
das empresas apresenta uma fraca diviséo hie-
rarquica (com trés/quatro niveis - director, técni-
co/encarregado e operador) j@ que, na sua mai-
oria, sao empresas familiares em que o proprie-
tario tem um forte poder de decisdo. Com este
tipo de estrutura ndo existem grandes dificulda-
des de coordenacdo e comunicagdo entre os di-
ferentes departamentos, sendo esta coordenacdo
realizada pelo préprio gestor da empresa ou atra-
vés de relacdes directas e informais entre as che-
fias dos diferentes departamentos.

E de referir que, na maioria das empresas, é tam-
bém ao proprietério que cabe a responsabilida-
de da gestdo de pessoal. Quando esta situacdo
ndo acontece, a gestdo de pessoal é da respon-
sabilidade do departamento administrativo/finan-
ceiro (E, G e H).

Relativamente ao departamento de producéo exis-
tem trés situacdes distintas:

* O departamento de produgdo incorpora em
duas empresas (B e C) um gabinete técnico, ou
seja, um gabinete que se dedica a conceber e/
ou desenvolver novos produtos.

» Noutras quatro empresas, o gabinete técnico/la-
boratério de qualidade é autonomizado (D, F G e
H) do departamento de producédo. Esta situacéo
verifica-se devido ao facto de serem empresas que
d@o maior valor a esta drea, tm clientes mais
exigentes e est@o certificadas em Qualidade.

» Nas restantes empresas esta drea técnica néo
estd desenvolvida, existindo simplesmente o de-
partamento de producéo.

Apesar de a maioria das empresas referir que
tem uma drea auténoma de manutencao, e de a
mesma ser fundamental para o bom funciona-
mento da drea produtiva, esta é na sua maioria
constituida por um nimero reduzido de individu-
os (um responsdvel e um ou dois mecanicos).

A maioria das empresas visitadas privilegia a es-
pecializacdo, sobretudo ao nivel operacional dado
que cada trabalhador esté agregado a um posto
de trabalho executando tarefas simples e repetiti-
vas. Os principais argumentos apresentados pe-
los empresarios a favor da especializacéo tém a

ver com o facto de os trabalhadores demorarem
menos tempo a aprender novas tarefas, o que
implica que o individuo demore menos fempo a
assimilar aquilo que tem que aprender e a impor-
téncia do aperfeicoamento da tarefa com a prati-
ca, ou seja, na opinido de alguns gestores a efici-
éncia aumenta com a repeticéio do mesmo gesto.
Em suma, estas empresas apresentam uma estru-
tura organizada por fungdes em que os niveis hie-
rarquicos e as respectivas funcées séo claramente
distintas com uma separacéo clara entre as activi-
dades de concepcéo, execucdo e controlo.
Quanto ao grau de formalizacao, “que se refe-
re ao grau de estandardizacéo de cada tarefa na
organizagdo” (ou seja “como, quando e por quem
as tarefas deverdo ser efectuadas” — Bilhim, 1996,
pdg. 124), a maioria das empresas visitadas tem
um reduzido grau de formalizacéo, néo possuin-
do um organigrama formalizado em documento
(papel). Assim, nestas empresas, ndo existe um
manual de fungdes, onde esteja descrita de for-
ma precisa e minuciosa as actividades, tarefas e
responsabilidades de todos os individuos perten-
centes & organizagdo. Esta situagdo sé nao acon-
tece nas empresas certificadas (D, G e H) que pos-
suem uma descri¢do formal das funcées, activi-
dades e competéncias de cada individuo. Como
& foi referido, a maioria das empresas estuda-
das apresenta, na produgéo, uma estandardiza-
¢Go de processos e resultados.

A terceira varidvel a examinar nesta andlise das
estruturas tem a ver com a centralizagéo. Enten-
demos aqui centralizagéio como a distribuicéo do
poder nas empresas (Bilhim, 1996, pag. 130), ou
seja, "o nivel e a variedade de participacéo dos
grupos nas decisdes estratégicas em relacéo ao
numero de grupos na organizacéo” Hage, 1980).
A maioria das empresas visitadas séo empresas de
cardcter familiar em que o poder estéd muito concen-
trado no topo da hierarquia, ou seja, no seu gerente
/proprietério. As direccdes dos diferentes departa-
mentfos embora possuam algum poder de deciséo e
autoridade, esta é ainda muito limitada j& que a de-
cis@o final cabe, normalmente, ao proprietério.

Nas empresas de maior dimenséo e, especial-
mente, nos departamentos de producéo (para os
empregos de directores de producéo e técnicos
de producéo) ou dreas fécnicas (de concepcao e
desenvolvimento do produto) e nos laboratérios
de qualidade verifica-se um grau mais elevado



de responsabilidade e de autonomia no processo
de decisGo jd que os individuos apresentam um
nivel mais elevado de habilitacées e qualificacoes.
Assim as empresas D, F e G caradterizam-se por apre-
sentar uma Direcgéo Técnica /Departamento de Qua-
lidade com um responsével e técnicos (Eng® Quimicos)
que acumula a funcéio de desenvolvimento do produto
e a Qualidade. Na empresa H estas funcées encon-
fram-se autonomizadas em dois departfamentos dis-
tintos, o Gabinete Técnico e o Departamento de Qua-
lidade, possuindo cada um o seu responsavel.

Podemos concluir da descricéio da estrutura organi-
zacional que trés das empresas (B, C, D) visitadas
apresentam caracteristicas de uma estrutura fun-
cional simples. Existe |4 uma definicéo de funcoes
(producéio, comercial, manutencéo, por exemplo)
apesar do poder de decis@o ainda estar muito cen-
trado no proprietdrio e ser, portanto, realizado de
forma descendente. Nestas empresas existe uma
diferenciac@o horizontal e vertical limitada, j& que é
a administracéo que exerce funcdes executivas em
dreas como a comercial (contacto com clientes e
fornecedores e compra de matérias-primas) e pro-
ducéo. A coordenacdo entre os diferentes departa-
mentos estd centralizada no proprietério da empre-
sa. Do cruzamento desta informac@o com a andlise
realizada & organizacéo do trabalho, podemos con-

cluir que as empresas B se aproximam de um mo-
delo de qualificacées enquanto as empresas C e D,
apesar de terem o mesmo tipo de estrutura, se apro-
ximam de um modelo que consideramos na nossa
tipologia mais hibrida devido ao facto de possui-
rem quadros técnicos mais qualificados com forma-
¢do académica e experiéncia profissional (como se
pode observar na grafico 2.38.).

As empresas A e E apresentam uma estrutura
em sol onde o poder de deciséo é totalmente cen-
trado em torno do proprietdrio da empresa. Existe
uma divisGo do trabalho por funcées, mas, a sua
simplicidade é muito superior & das empresas com
uma estrutura funcional simples. Nestas empresas,
todas as responsabilidades, ndo sé a nivel estraté-
gico como a nivel operacional (producéo), estdo
centralizadas no proprietario. E de salientar que
na drea da produgdo néo existe grande especiali-
zagao do trabalho sabendo os operadores traba-
lhar com todo o equipamento da sua fase de pro-
ducao. Estas duas empresas, apresentam-se, rela-
tivamente aos modelos organizacionais, proximas
de um modelo de qualificacoes (ver gréfico 2.38.)
As empresas de maior dimenséo (F G e H), com
maiores preocupacdes ao nivel da qualidade dos
seus produtos, da sua concepcdo e desenvolvimento
e do ambiente apresentam uma estrutura funcio-

GRAFICO 2.38.
Posicionamento das empresas dos curtumes face & estrutura funcional
e aos modelos de organizacao do trabalho
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nal evoluida, caracterizada por uma maior espe-
cializacdo em cada unidade/fungéo o que por sua
vez permite reduzir a centralizacdo da tomada de
decis@o no gerente. Nestas empresas surgem no-
vas fungdes autonomizadas (laboratério de quali-
dade, gabinete técnico — de concepcao/desenvol-
vimento de novos produtos — ou mesmo a criacéo
de uma figura profissional responsével por uma ETAR
prépria & empresa, por necessidades legais, ambi-
entais e geogrdficas!!”)). Nestas empresas, cada di-
reccdo, especialmente a de producgéo, apresenta
um numero de niveis hierdrquicos superior ao das
estruturas funcionais simples ou em sol (director, téc-
nico, chefia directa/encarregado e operador).
Aempresa H apresenta uma estrutura divisional
por mercados geogrdficos (interno e externo) na
drea comercial. A existéncia deste fipo de estrutura
divisional na drea comercial é de extrema importan-
cia, j@ que a empresa tem diversas dreas de negdcio
e necessita para o mercado externo (onde vende um
produto com caracteristicas técnicas especificas) de
um responsavel que conheca profundamente nGo sé
o processo produtivo, as caracteristicas técnicas do
produto (diferentes para o calcado, por ex.) como
também as exigéncias dos clientes internacionais e o
mercado a que se destinam. Nesta empresa, o res-
ponsdvel pelo mercado externo é um dos adminis-
tradores da empresa, devido, essencialmente, & ne-
cessidade de ter um profundo conhecimento de ges-
1o estratégica, de conhecimentos e exigéncias técni-
cas do produto e das exigéncias dos mercados onde
& comercializado este produto.

Relativamente aos modelos organizacionais, es-
tas empresas, com uma estrutura funcional evolu-
ida, possuem caracteristicas de um modelo hibri-
do (empresas F e G) ou de um modelo de com-
peténcias (empresa H).

2.1.4. Gestdo de Recursos Humanos

Com a concorréncia acrescida sobre os merca-
dos nacionais e internacionais, as organizacdes
que quiserem ser eficazes e concorrenciais neces-
sitam de apostar ndo sé em investimentos a nivel
de capital e tecnologia, mas também e, essenci-
almente, na forma como estdo estruturadas e na
maneira como os individuos sdo geridos. Uma

(17) A dnica ETAR publica/comum que existe situa-se em Alcanena

empresa que queira fazer face a esta concorrén-
cia, necessita de lidar com os seus recursos hu-
manos como uma vantagem competitiva de for-
ma a melhorar a eficacia, a produtividade, a ren-
tabilidade, a qualidade e a satisfacdo do cliente.
Desta forma, a industria portuguesa de tipo tradicio-
nal de trabalho intensivo tem de se alterar, encon-
trando-se este tipo de indUstria em fase descendente
para dar lugar a uma industria baseada na informa-
¢do, nas competéncias e nas qualificacées dos seus
trabalhadores (Kovacks, 1998). Esta passagem, ape-
sar de necessdria, ndo é tao rdpida e téo facil quan-
to deveria, verificando-se diversas situacdes intermé-
dias, onde existe ainda um grande volume de méo-
de-obra pouco qualificada mas, onde realmente se
comega a apostar nos individuos e na sua formagao.
Assim, a maioria das empresas deste subsector, apre-
senta, por um lado, uma producéo pouco flexivel,
com uma mao-de-obra barata, uma fragmentacéo
das suas profissdes, onde os trabalhadores possu-
em algumas tarefas desqualificadas, néo existindo
uma grande aposta em formagéo profissional. Por
outro lado, denota-se cada vez mais, devido & com-
petitividade do mercado, uma producéo flexivel que
exige qualidade e diversificacdo dos produtos e
cumprimento dos prazos de entrega, o que implica
trabalhadores mais qualificados e uma promocéo
dos operadores, através de uma integracéo hori-
zontal e vertical de tarefa realizada, muitas vezes,
com o auxilio de formacao profissional.

Esta situacdo revela-nos a existéncia, na maioria das
empresas visitadas, de uma politica de recursos hu-
manos ainda pouco formalizada onde se realiza uma
gestdo administrativa de pessoal caracterizada pela
aplicagGo de regulamentacao juridica do trabalho,
pela gestao das remuneracées e preocupacdes com
os movimentos com o exterior (recrutamento de pes-
soal e cessacdo de contratos). Assim, na maioria das
emprescs, a gestéo de pessoal esté a cargo do de-
partamento financeiro ou sob a responsabilidade da
propria administracéo da empresa.

2.1.4.1. Recrutamento e selecgéo
Na maioria das empresas visitadas, o responsa-

vel pelo recrutamento é o gerente/proprietdrio da
empresa. Desta maneira, o forma de recrutamento



neste sector é informal e pouco exigente. Para os
trabalhadores da producéo as fontes de recruta-
mento existentes sa@o informais, baseados em co-
nhecimentos pessoais quer do gerente quer dos
trabalhadores e em fichas de candidaturas espon-
téneas que existem nas empresas.

Para quadros superiores ou quadros técnicos, as
empresas socorrem-se de varios tipos de solucdes:
empresas especializadas em recrutamento e selec-
c@o, realizando depois na empresa, uma entrevista
com o director da drea que necessita do individuo;
anuncios de jornais; um ficheiro de candidaturas que
a empresa dispde e conhecimentos informais.
Apesar das empresas recorrerem, quando recrutam
quadros superiores ou técnicos, aos conhecimentos
informais, isso néo significa que néo valorizem a com-
peténcia técnica destes profissionais e a sua forma-
cdo de base (bacharelatos ou licenciaturas).

Para o nivel intermédio (essencialmente chefias da
producdo), recorre-se ao recrutamento interno
através da promocéo de antigos trabalhadores
(operadores de producdo) da empresa.
Relativamente & seleccéo, esta é realizada, na
maioria das empresas, pelo responsavel da em-
presa ou pelo responsavel pelo departamento ad-

ministrativo/financeiro (que tem responsabilidades
sobre a gest@o de pessoal — empresas E, G e H).
Os critérios de recrutamento e selecgao (ver
grdfico 2.39.) sédo também pouco exigentes e in-
formais, néo existindo critérios muito definidos em
termos formais. As empresas (A, B, C, D, E) apro-
ximam-se de um modelo de qualificacées (acima
descrito) e privilegiom, para as funcées de ope-
radores de produgdo, mdo-de-obra jovem, sem
experiéncia de trabalho, sem qualificacées (sem
formagéo académica e profissional) e essencial-
mente da zona onde estd localizada a empresa.
As principais razdes para este facto justificam-se
de certo modo, pela caréncia de mao-de-obra
jovem e qualificada e pela preferéncia de indivi-
duos “sem vicios de trabalho”. Apesar desta situ-
acdo ser a mais comum, as empresas C e E in-
vestem também, quando existe mao-de-obra dis-
ponivel e mais qualificada (com saber-fazer), em
recursos humanos com experiéncia profissional no
sector (individuos que trabalharam em empresas
de curtumes que encerraram).

As empresas (G, F e H), apesar de privilegiarem
os mesmos critérios de seleccdo para os opera-
dores de producdo, aproximam-se de um mode-

GRAFICO 2.39.
Posicionamnto das empresas dos curtumes face aos modelos de organizagdo do trabalho
e aos critérios de recrutamento e seleccéo
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lo hibrido devido essencialmente & forma como
organizam o trabalho na producéo.
Relativamente as chefias da produgéo/encarrega-
dos, estas s@o na sua maioria individuos mais ve-
lhos que trabalham hé muitos anos na mesma em-
presa e que, através da sua experiéncia profissio-
nal, acederam a estes cargos através de uma pro-
mogdo profissional por mérito. Assim, as empresas
A, C, E, F e G privilegiam individuos sem qualifica-
¢ao, mas com experiéncia profissional. Apesar des-
te tipo de promog@o, néo existe, em nenhuma em-
presa estudada, uma politica de carreiras organi-
zada, onde se verifique uma mobilidade interna e
uma politica de promocées definida com uma ava-
liaggo formal do desempenho dos trabalhadores.
As empresas C e H privilegiom, ainda, ter nos seus
quadros, encarregados com qualificacdes (recrutam
individuos com formagéo profissional) e com expe-
riéncia profissional, aproximando-se, em relacéo &
organizacgdo do trabalho, de um modelo hibrido.
Em relacdo aos técnicos de producdo, a empresa
B privilegia individuos com qualificagéo e com
experiéncia profissional, apesar de se situarem,
relativamente & organizacéo do trabalho, num
modelo de qualificagées.

As empresas que t&m técnicos comerciais (empre-
sas G e H) e que se aproximam de um modelo de
competéncias privilegiam, para esta funcédo, indi-
viduos com qualificacdes (formacao académica
e profissional) e experiéncia profissional.

Para os quadros técnicos, as empresas (C, D, FE G e
H) privilegiom individuos com formacao académica
e formagao profissional (especifica dos curtumes, da
qualidade,...) tendo nos seus quadros individuos com
formacao superior (especialmente nas dreas relacio-
nadas com a qualidade, laboratério/drea técnica —
essencialmente engenheiros quimicos — drea finan-
ceira e comercial) e com experiéncia profissional.

A mesma situag@o aconfece para as empresas que
possuem directores de producéo (F, G e H), privilegian-
do individuos com qualificagdes (no minimo formacao
profissional na érea dos curtumes) e com experiéncia
profissional. Nas restantes empresas, normalmente,
o gerente que é responsavel pela drea da producéo.

2.1.4.1. Dificuldades de recrutamento
Os dados recolhidos nos estudos de caso permi-

firam-nos concluir que, neste subsector, as
dificuldades de recrutamento verificam-se em re-

lagdo a algumas profissées qualificadas mais es-
pecificas do sector (técnicos de curtumes), e espe-
cificas da drea da manutencéo (electricistas, téc-
nico de electrénica, mecénicos) e das profissdes
mais especializadas, relacionadas com a drea da
produgdo, nomeadamente, rebaixadores, descar-
nadores, operadores de méquinas de pintar & pis-
tola, operadores de maquinas de dividir e esco-
lhedor/seleccionador/classificador de peles.
Todas as empresas estudadas referiram que nao
existe mdo-de-obra disponivel para o sector e ex-
plicam este facto, por um lado, pela inexisténcia
de desemprego na zona onde se localiza o gros-
so das empresas deste subsector e, por outro lado,
pela fraca atractividade do sector, devido a um
ambiente de trabalho pouco atraente, com con-
di¢des de trabalho pesadas e nada atractivas.
As dificuldades de recrutamento dos técnicos de cur-
tumes relacionam-se com o facto de no mercado
de trabalho, nao existirem individuos com forma-
¢do académica e profissional nesta drea, tendo, por
vezes, que recorrer & concorréncia, |& que nem o
centro de formag@o dos curtumes nem o centro tec-
nolégico, ministram formacéo especifica e néo exis-
te, ao nivel do ensino secunddrio ou superior (esco-
la tecnolégica, bacharelato ou licenciatura) nenhum
curso relacionado com este subsector.

2.1.4.2. Formacdo Profissional

Na maioria das empresas estudadas néo existe uma
politica formalizada de formacdo profissional nem
existem planos de formacao definidos. Mas, ape-
sar disso, as empresas desenvolvem, consoante as
suas necessidades, accdes de formacdo com al-
guma regularidade. S6 duas das empresas visita-
das (G e H) possuem uma politica de formacao
definida na empresa - o que implica que realizem
planos de formacéo anuais devido, essencialmen-
te, as exigéncias da certificacdo pela qualidade.
Quanto a avaliacdo de necessidades de forma-
¢do, apenas uma empresa (H) referiu realizd-lo com
o apoio de uma empresa de consultoria, através
de conversas entre todos os responsdveis da em-
presa. Esta mesma empresa é também a Unica que
realiza, através do preenchimento de um questio-
ndrio, a avaliagdo da formagao ministrada. Ape-
sar desta situag@o, a formacdo profissional é a
politica de recursos humanos mais desenvolvida e
com maior importéncia nas empresas analisadas.



A formagao profissional ministrada pelos empresas
é na sua maioria interna, devido essencialmente ao
facto de os horérios dos operadores da producéo
serem extremamente rigorosos o que ndo possibili-
ta deslocacdes dos trabalhadores aos centros de
formacao e, nesse sentido, a maior parte da forma-
c@o é ministrada no posto de trabalho. Quando
esta situacdo se verifica, os formadores séo internos
e, na sua maioria, tfécnicos de qualidade ou chefias
da producdio (empresas D, G e H).

Quando a empresa recorre a formacao externa,
deparamo-nos com duas situagdes frequentes:

— Aformacdo é ministrada pelas empresas de equi-
pamento e dirige-se & drea da manutencdo, a
operadores e a técnicos da produgéo, com o objec-
tivo de estes se adaptarem a novos equipomentos
que foram adquiridos pela empresa. Muitas vezes,
sdo os proprios técnicos de manutencdo e produ-
¢dio que se deslocam & “casa-mae fornecedora
desse equipamento” para receberem formacéio.

— A formacéo é ministrada por formadores ou
técnicos do centro tecnolégico ou de empre-
sas de consultoria. Desta forma, para minis-
trar formacéo as diferentes dreas/profissoes,

as empresas visitodas recorrem a vdrias insti-
tuicdes ou empresas (podendo esta formacao
ser dada interna ou externamente):

 CTIC (empresas A e H) na drea da qualidade

* Empresas de consultoria na drea da qualida-
de (empresa D)

» Empresas de equipamento sobre gestéo da
producdo (empresa D)

e Empresas de equipamento (empresas E, He F)

» Empresas de consultoria em HST (empresa E)

* APIC (empresa H) na érea da gestdo da pro-
ducéio

e Empresas de Informdtica (empresa H)

e Empresas consultoras na drea o ambiente
(empresa H)

» Empresas de produtos quimicos (empresas D,
GeH)

As acgdes de formagdo ministradas assumem maior
relevéncia para a drea de produc@o em detrimento
das dreas imateriais, como se pode observar na fi-
gura 2.40., tendo como principais objectivos a adap-
tagdo ao posto de trabalho (integragdo de novos tra-
balhadores e adaptacéio a novas tecnologias), a ac-

GRAFICO 2.40.
Posicionamento das empresas dos curtumes face as dreas de formagéo e aos objectivos de formagéo
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tualizacdo e desenvolvimento de novas competénci-
as (relativas ao produto e co processo) e a reconver-
sao de trabalhadores (alteragéo de layout e de equi-
pamento na fase de acabamentos — secagem). Cons-
tata-se ainda que nalgumas empresas (D, F, G e H),
os operadores de méquinas recebem formagdo nou-
tras éreas como a qualidade e manutencéo (1° grau
ou adaptagéio de um novo equipamento).
Relativamente as acgées de formagao efectuadas
para a drea da producéo estas foram ministra-
das pelas empresas nos seguintes dominios:

* Gestdo da producdo — para directores de Pro-
ducdo (F, G, H)

* Curtumes — para operadores (A, D, E, F H)
para encarregados (A, E, D, F, G, H)

» Novos equipamentos — para operadores, en-
carregados (D, E, F, G, H) e técnicos de manu-
tencdo (F, G, H)

* Manutengdo de primeiro grau — para opera-
dores e encarregados (H)

» Higiene e seguranga no trabalho — para opera-
dores de producdo (H) e encarregados (A, E, H)

* Qualidade — para operadores de producdo e
encarregados (D, F, G, H) e quadros técnicos
da qualidade/gabinete técnico (D, F, G, H)

» Ambiente — para quadros técnicos da qualida-
de/gabinete técnico ( H)

* Informdtica — para técnicos comerciais e admi-
nistrativos (H)

!

Todas as empresas visitadas conhecem a oferta
formativa para este subsector, podendo destacar-
se os seguintes aspectos:

* caréncia de cursos na drea comportamental (em-
presa A)

e caréncia de formagao inicial (técnica) para a
drea dos curtumes (empresa B, C, D e H)

» necessidade de existir um centro de formacéo
para este subsector

* caréncia de formagdo na drea da higiene e se-
guranga no trabalho (empresa D)

» caréncia de formagéo para a drea ambiental
(empresa D)

* 0s conteidos de formacdo s@o adequados, tal
como a preparagdo técnica dos formadores do
CTIC (empresa G e H)

Os cursos do CTIC deveriam ser todos em hordrio
pos-laboral, pelo menos, a parte prdtica (empresa H).

2.2. Calcade e Marroquinaric

No subsector do calgado a diversidade de
posicionamentos estratégicos susceptiveis de ser
identificados é bastante grande. Tratando-se de
um produto sujeito aos movimentos e tendéncias
da moda, é altamente mutdével, oscilando entre
uma légica utilitdria e uma de natureza mera-
mente estética.

Desta feita o mercado do calcado é um mercado
de elevada complexidade, dividido por dreas ge-
ogrdficas, segmentos de base socicecondmica ou
etdria, nichos de base utilitéria e fortemente influ-
enciado pela construcdo de signos/simbolos com
relevéincia social ou grupal.

De forma semelhante ao nosso procedimento nos
curtumes, passamos a apresentar a amostra de
empresas segundo os critérios mais tradicionais:

QUADRO 2.20.
Calgado e Marroquinaria — Caracteristicas Gerais
das Empresas Estudadas

Dimensdo

Até 50 trabalhadores EFJP
50-99 ALQ
100-149 D
150 - 249 BH
A partir de 250 CGIMN

Localizagao
Benedita J
Elvas P
Esmoriz M
Felgueiras HN
Guimardes |
Oliveira de Azeméis A
Santa Maria da Feira CEFG
Séo Jodo da Madeira BDLQ

Tipo de Produto

Calcado
Alta ~Moda A
Classico BN
Casual HEDJLMN
Conforto IMG
Ortopédico/Crianca cb
Seguranga/Profissional |
Desportivo F

Marroquinaria

EPQ

(continua)



(continuagdo)

Antiguidade

Até 15 anos AMP
15 - 24 anos CEGLN
A partir de 25 anost'8) BDFHIJQ

Controlo do Capital

Familiar ABDEFHUJLNPQ
Participado, mas de base familiar
Partilhado sem base familiar CGM

Nacionalidade do Capital
Portugués ABDEFHIJLMNPQ
Estrangeiro CcG

Gestdo

Proprietario(s) AEFILMPQ

Proprietario(s) e gestores coniratados  BDHN
Apenas gestores contratados CGl

Situagao Juridica

Sociedade por quotas ACDEFGIILNPQ
Sociedade Anénima BHM

Podemos assinalar algumas ideias relevantes no
que respeita a estas caracteristicas:

« A maioria das grandes empresas é de capital
estrangeiro

¢« A amostra de empresas reflecte a concentra-
c&o geogrdfica da fabricagdo do calcado no
Norte do pais (distritos de Aveiro, Porto e Gui-
mardes)

s As empresas assinaladas a vermelho repor-
tam ao facto de operarem em mais do que
um segmento/tipo de produto. A diversifica-
8o dos produtos é uma realidade crescente.
Algumas empresas de calgado estdo a fazer
experiéncias na produgéo de marroquinaria
(malas e carteiras)

« As empresas do calcado séo bastante jovens,
quando comparadas com as de outros sectores
industriais. A industrializaggo desta actividade
data, em Portugal, de finais dos anos cinquenta.

o Identificamos uma grande empresa de capital
nacional, com caracteristicas de grupo multina-
cional (M)

(18) Nao foram identificadas empresas com idade superior a 50 anos

» As empresas exclusivamente geridas por gesto-
res contratados sG@o multinacionais estrangeiras,
ou empresas que foram objecto de intervencdes
especiais do Estado

2.2.1. Mercados, Produtos e Clientes

O cal¢ado aproveitou, como nenhuma outra
indUstria, a abertura dos mercados e a entra-
da no espago comum europeu. Com uma per-
formance exportadora invulgar, os produtores
portugueses conseguiram, ao longo dos anos
oitenta, colocar os seus produtos em competi-
cdo directa com os italianos, os espanhdis e
os franceses.

Operando em todos os segmentos e gamas, os
industriais portugueses continuaram a usar fun-
damentalmente o couro como a grande matéria-
prima para a producéo de calgado. Crescendo a
um ritmo superior & indUstria nacional de curtu-
mes, cedo os produtores de calgado comegaram
a comprar peles no exterior.

Tendo partido de uma posicdo de busca de
clientes estrangeiros, de forma quase indiscri-
minada, os produtores nacionais foram esta-
belecendo uma reputacdo de qualidade e fia-
bilidade. A capacidade técnica instalada e re-
sidente em Portugal, aliada ao custo relativa-
mente baixo da mao-de-obra, motivou algu-
mas das grandes marcas mundiais a fixar a
sua producéo no tferritério. Quer por via de
subcontratagéo quer por investimento directo,
as grandes marcas puxaram o sector para o
grande panorama competitivo.

Neste momento, muitas das empresas porfugue-
sas produzem para marcas europeias e ameri-
canas ou para grandes cadeias comerciais, ha-
vendo uma afirmacdo muito timida das marcas
de origem portuguesa. Apenas verificdmos a exis-
téncia de uma grande marca portuguesa com
implantagéo externa relevante em mercados fi-
nais fortemente competitivos. A maioria dos pro-
dutores portugueses especializou-se numa fase
intermédia da cadeia de valor, sendo poucos os
que assumem o risco de chegar aos mercados
de consumo final.



Pela quantidade e complexidade dos factores em
causa, a andlise de mercado do calcado serd tra-
tada, sucessivamente, em trés segmentacdes es-
tratégicas. Estas segmentacées originaram grupos
classificados em funcao de trés ordens diferentes
de critérios: as caracteristicas técnicas dos produ-
to e sua relag@o com os mercados-alvo; as varig-
veis competitivas mais influentes que podem ser
afectadas pelo produtor; o dominio da cadeia de
valor. A andlise de conjunto destas trés segmenta-
¢oes desenhard as grandes linhas de accao es-
tratégica de mercado no calcado.

2.2.1.1. Sapatos: do pé ao conceito

O calcado nasceu com o objectivo preciso de prote-
ger o pé das agressdes do meio ambiente. De acor-
do com as suas utilizagées e meios onde se encontra-
va inserido, este foi sendo apurado, tentando fazer o
melhor aproveitamento possivel dos materiais dispo-
niveis. Assim se deu a primeira segmentacéo do cal-
cado, assente em preocupacées utilitdrias. Terd sido
nessa medida também que este se dividiu em calca-
do para crianga, homem e senhora.

Cedo, também, o calgado comecou a reflectir a in-
cidéncia de légicas de diferenciacéo estética, mui-
tas vezes sinal de segmentagdo social. As prdticas
de consumo ostentatério conduziram a que o de-
sign estético fosse muitas vezes desenvolvido a pon-
tos de elevadissimo requinte, reportando as tendén-
cias artisticas de cada época. A qualidade dos ma-
teriais e o apuramento do design estéfico tornaram-
se fundamentais na valorizacéo do calcado, consti-
tuindo, nos dias de hoje, grande parte do valor de
mercado do calcado. O surgimento de necessida-
des profissionais especificas e a emergéncia de pra-
ticas desportivas gerou nichos de mercado, onde o
calgado tem caracteristicas técnicas precisas.

O fenémeno que afecta o calcado nos dias de
hoje, de uma forma ainda mais premente que o
restante vestuario é muito interessante. As antigas
légicas de segmentacdo, embora néo tenham
deixado de existir, fundiram-se, por via de ten-
déncias estéticas e de preocupacdes com o con-
forto, em novos segmentos, susceptiveis de valo-
rizac@o no mercado.

(19) A saber, tal como & definide por Andrea Wilford, da SATRA.

Desta feita, devemos atender ao sentido desta fu-
s@o para compreender o comportamento estraté-
gico dos produtores de calcado. O modelo de
andlise de produtos que devemos possuir deve
perceber o que ¢ que, nos dias de hoje, define os
agrupamentos relevantes de produtos e o que o
definira num futuro plausivel e préximo.
Representamos, no gréfico 2.41., os agrupamen-
tos de produtos relevantes (com a identificacéo das
empresas), de acordo com as duas grandes for-
cas geradoras de segmentacdo identificadas:

No eixo das preocupacées utilitérias, considerd-
mos a existéncia de rés niveis fundamentais. O
conceito de conforto utilizado foi o mais completo
que encontramos!(!?). Nesta medida, e sem grande
pormenorizagéo técnica, o conforto corresponde
a manutengéo das condigdes naturais do pé, ape-
sar das agressées que o calgado possa sofrer.
Como serd de esperar, quanto menos agressivo
for o ambiente em que o calcado é utilizado ou
quanto menos exigente o uso que se lhe d&, menos
o design terd de incorporar como preocupacdo o
conforto. No entanto, este & um factor de diferenci-
acdo que define nichos de mercado e &, cada vez
mais, uma preocupacéo dos consumidores finais
dos mercados mais desenvolvidos, independente-
mente do uso a que o sapato é sujeito.

Por outras palavras, este eixo néo s6 reflecte a ne-
cessidade destas preocupacdes, como também uma
postura activa dos produtores perante as mesmas,
de modo a dar resposta a uma solicitacdo do mer-
cado, ou a associar uma imagem de qualidade aos
seus produtos. O design, nesta acepcéo, compre-
ende as caracteristicas técnicas do modelo, entro-
sando-se com o estudo das qualidades fisicas dos
materiais usados na medida em que oferecam flexi-
bilidade, bom comportamento com a transpiracéo,
impermeabilidade, resisténcia ao fogo, ergonomia,
entre outras caracteristicas.

Num nivel mais baixo, encontraremos um tipo de
calgado sem preocupagdes activas perante o con-
forto, para além do mais bdsico (conferem protec-
¢Go minima ao pé e permitem a mobilidade mais
basica). No nivel acima, situaremos o calcado gue,
embora néo seja sujeito a tratamentos de natureza
especial para resistir a agressées fortes (por exem-



GRAFICO 2.41.
Posicionamentos no Cal¢ado — Produtos e Mercados
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As sefas sGo movimentos tendenciais das caracteristicas dos cabazes de produtos

plo resisténcia ao fogo e a imers@o em dgua) ou a
utilizagdes muito intensivas (o caso do calgado des-
portivo), [& incorpora algumas preocupacdes a ni-
vel da gestéo da transpiracéo, do equilibrio da sola,
da flexibilidade dos materiais ou suavidade das zo-
nas de maior fricggo para o pé. O nivel superior
serd aquele em que o sapato é concebido, de modo
a resistir s agressoes tipicas de determinados con-
textos profissionais (bombeiros, enfermeiros, pesca-
dores e trabalhadores da industria fabril) ou a cor-
responder a especificagdes médicas (caso do cal-
cado ortopédico ou do infantil).

O eixo das preocupacdes estéticas reflecte a l6gi-
ca de progressé@o de um desenho externo do cal-
cado. Num nivel mais baixo, estaremos a referir-
nos a modelos perfeitamente estabilizados, inter-
nacionalmente conhecidos, geralmente em cou-
ro, a que se dd o nome generalizado de “stan-
dard”. O nivel superior serd aquele a que pode-
mos associar linhas de desenho radical, geral-
mente invulgar, com uso de todo o tipo de materi-
ais e cores e corresponde em fracos amplos as
inovacodes provenientes dos circulos da moda.

O nivel intermédio e, por ventura, o mais interes-
sante, é o que denomindmos por lifestyle. Assimi-
lando elementos estéticos de todos modelos tra-

dicionais, este nivel de preocupacao estética bus-
ca cocktails de design que correspondam as pre-
feréncias dos diversos grupos de consumidores
que, independentemente do uso que dao ao cal-
cado, o querem fazer projectandoe uma imagem
de maior informalidade.

Neste sentido, encontraremos neste nivel classicos
alterados, com um aspecto mais informal, bem como
sapatos de aparéncia desportiva, embora inade-
quados para prdticas desportivas. Do mesmo modo
poderemos encontrar sapatos de proteccéo com
aparéncia de cldssicos ou desportivos, bem como
ortopédicos com elevada preocupacdo estética.
Agrupando, brevemente, grandes tipos de produ-
tos, segundo estes dois critérios, podemos enume-
rar os seguintes cabazes-segmento de calcado:

= Especial (seguranca, ortopédico/crianca,
para usos profissionais e desportivo): Sao
produtos que constituem nichos de mercado, sen-
do produzidos segundo especificacdes técnicas
mais exigentes do que é normal noutros tipos de
calgado. Tradicionalmente associados a produtos
de elevada qualidade, mas com fraca preocupa-
¢hio estética, estes tipos de calcado nédo foram,
todavia, indiferentes & referida tendéncia fusional
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a nivel de desenhoe externo. Porém, embora a sua
aparéncia possa sofrer alteracoes, estes produtos
mantém a sua definico baseada no seu uso es-
pecifico (proteccdo, cuidado médico ...)

+ Conforto: Sendo um segmento com afinidades
ao calcado ortopédico, os produtos de conforto
ndo se destinam a corrigir mal-formacées, ou a
tratar problemas fisicos de qualquer natureza.
A filosofia deste tipo de calcado prende-se mais
com um cuidado regular do pé, que tenha em
conta a manutengdo de condigdes conforto pro-
ximas do ideal. Tradicionalmente os produtos
deste segmento revelavam poucas preocupacoes
estéticas. Hoje em dia podemos afirmar que esta
situacdo se alterou substancialmente e que os
fabricantes deste fipo de calcado oferecem, fre-
quentemente, combinacdes felizes de estética e
conforto, conseguindo imitar na perfeicéo o de-
sign de modelos cléssicos, de desportivos ou de
casual wear (ver abaixo).

» Classicos: Trata-se do segmento dos modelos
estabilizados que, de forma geral, servem de
base a todas as outras variantes. Séo modelos
que nunca deixam de ser produzidos e que apre-
sentam enorme resisténcia ao tempo. No entan-
to, j@ hé muito que néo constituem a Unica alter-
nativa e sGo consumidos por grupos relativa-
mente bem definidos (etdrios, profissionais). Ac-
tualmente, apresentam-se como uma especiali-
zagGo cada vez mais rara, sendo que muitos
produtores combinam a sua producéo com a
de modelos menos estabilizados (frequentemente
com muito mais peso no volume de producéo).

» Casual: £ sem duvida o cabaz de maior peso, na
actualidade. Retne os modelos hibridos, resultan-
tes da fus@o das tendéncias estéticas. Reflecte muito
a légica de estilo de vida, apresentando como
grande caracteristica a adaptabilidade do design
e a sua consequente perecibilidade. As séries fa-
bricadas séo, habitualmente, curtas e duram, por
vezes, uma Unica colecg@o. As preocupagdes com
o conforto assumem, aqui, uma importéncia re-
duzida, podendo, no entanto, haver modelos com
caracteristicas técnicas mais apuradas (como acon-
tece, por vezes, com as botas que sdo, quase to-
das, feitas com peles com um nivel de hidrofuga-
cdo superior ao dos sapatos vulgares).

* Moda: Este é um cabaz de reduzido peso, onde
estd reflectida a légica de diferenciacao quase
exclusivamente pela adopcéo de uma estética

claramente invulgar. Frequentemente este é o ca-
baz onde se encontram os modelos que defi-
nem as grandes tendéncias da época ou das
épocas que se seguirdo. As linhas apresentam-
se, aqui, em estado puro, ndo partilhando da
suavizacdo de design caracteristica do casual.
O cabaz moda obedece a um tipo de consumo
que se caracteriza pela clara ostentacéo do de-
sign, frequentemente em meios onde esta afitu-
de é uma regra. E, portanto, um calcado mais
oneroso, produzido em séries limitadas e, fre-
guentemente, de uma forma que pouco se dis-
tancia da manufactura tradicional. As preocu-
pagdes com o conforto séo, quase sempre, muito
reduzidas.

Passemos, agora, & consideracd@o dos elementos
estratégicos identificados no terreno e respeitan-
tes a esta segmentacdo.

Podendo existir especializag¢éo num destes ca-
bazes, existe uma tendéncia, actualmente, para
que todos os produtores diversifiquem a sua gama
de produtos de modo o incorporarem alguns
modelos casual. Existindo empresas totalmente
especializadas em casual, estas adoptaram esta
posico a partir de uma situagdo de partida em
que produziam noutro segmento de calcado (ge-
ralmente sapatos mais standard ou desportivos),
sendo as empresas L e N casos paradigmdticos.
As que combinam a producéo para um nicho com
a producéo de modelos casual, como sejom as
empresas D, F, |, partiram, igualmente, de uma
producao especializada. A especializacéo passou,
no entanto, a ser cada vez mais dificil no merca-
do, visto os nichos estarem muito dominados por
algumas multinacionais de forte implantacéo, que
produzem a baixos custos e satisfazem mercados
muito baseados em principios de fidelizagéo como
os do desportivo e do conforto.

A especializac@o total em nichos fard sentido
quando o design ou os materiais utilizados incor-
porem um valor muito elevado, como acontece
nos segmentos de moda ou em cléssicos de gama
elevada. Em Portugal, esta ndo parece ser uma
opcéio muito popular, tal como é em ltélia, visto
que os produtores ndo acreditam na possibilida-
de de subsistir com apenas este tipo de produtos
(essencialmente devido a questdes de imagem do
produto, sobre as quais reflectimos abaixo).

Uma outra via para chegar & especializagdo total



é a identificada na empresa O, que produz botas
em PVC e borracha, assentando numa tecnologia
gue ndo é habitualmente dominada no meio do
calcado e ndo sofrendo grande concorréncia, por
essa razéo. Adicionalmente esta empresa é uma
multinacional com implantagdo em toda a Euro-
pa, o que lhe permite controlar a concorréncia e
operar com grande seguranca. Neste caso, as
oscilacdes de mercado sdo essencialmente devi-
daos a alteracdes dos padrées de procura dos con-
sumidores finais e ndo ¢ acgdo da concorréncia.
Para além dos padrées de diversificagéo/especi-
alizac@o, podemos observar as tendéncias glo-
bais desta segmentacé@o no que se refere a pa=-
droes de fusé@o/intercambio entre os diver-
sos cabazes-segmento (ver setas a cores no
grafico 2.41.):

» Tanto o calcado especial e o de conforto incor-
poram cada vez mais elementos estéticos nao
standard, que os afastam dos modelos tradicio-
nais, que ndo manifestavam grandes preocu-
pacoes desta natureza (caso nitido da empresa
M e da G, que comeca a incorporar modelos
mais esteticamente cuidados na sua colecgéo).

« O calcado desportivo e o de conforto séo os
que reflectem mais a mutagéo referida no pon-
to anterior. Tal é especialmente relevante no caso
do calcado de conforto que assim entra em con-
corréncia directa com o casual e os cldssicos,
embora mantendo a imagem diferenciada de
‘comfort shoes’. Tal & particularmente verdadei-
ro para a empresa M, que usa um conceito de
conforto leve e aposta na projeccéo de uma
imagem flexibilidade do calgado produzido. Su-
postamente este calgado serd apropriado para
trabalhar em ambientes de escritério, para ir a
festas formais ou apenas para ocasides infor-
mais, mantendo o conforto de uma pantufa.

» Serd de esperar que, no futuro, o conforto (e a
imagem de conforto), venham a ser factores
competitivos a considerar seriamente em com-
plemento da competitividade baseada nos pre-
cos e/ou na estética. Apenas quando a estética
e o valor dos materiais se sobrepéem a tudo o
resto ndo é possivel assistir @ um aumentar da
importancia destes factores. No segmento de
moda esta preocupacéo poderd tardar, visto que
os factores estéticos (visuais) costumam ser os
Unicos valorizados.

» Neste sentido, o calgado standard e o casual
tenderdo, progressivamente, a revelar maior
preocupagdo com os factores de conforto, de
modo a diferenciar-se dos seus concorrentes
(como |& acontece com, por exemplo, a incor-
poracdo de solas ‘anti-choque’ nos sapatos). No
entanto, a légica de producéo massiva da mai-
oria dos casval (opesar das séries curtas), algo
movidos por uma competicdo pelo preco, im-
pede que as preocupacdes com o conforto se
afirmem de maneira mais vigorosa naquele que
€ o maior segmento do mercado.

O conforto do calcado parece ser um dos trunfos
a jogar no futuro competitivo do sector. As carac-
teristicas em que as empresas investem para do-
tar os sapatos de conforto ndo sdo, todavia, ho-
mogéneas. Podendo ir desde o tipo de materiais
usados até a total engenharia do sapato, existem
muitas opgdes. A empresa M baseia o conforto
dos seus produtos essencialmente na maleabili-
dade da sola (que € um modelo patenteado) e na
sua capacidade de absorcao de choques, supos-
tamente Unicas. A empresa G & baseia o seu con-
ceito de conforto numa ideia mais global que en-
volve toda a filosofia de construcao do sapato e
a qualidade dos materiais incorporados.

No caso das empresas de marroquinaria, nesta
primeira segmentagdo o seu posicionamento nd@o
é visualizdvel, visto que estes produtos sdo ape-
nas sensiveis a um dos eixos de representagdo,
i.e., a estética. Neste sentido, podemos afirmar
que, em Portugal, a quase totalidade das empre-
sas tem como posicdo base o design lifestyle, di-
ferenciando-se e diversificando a sua carteira por
aproximagdo ao design radical proveniente dos
circuitos de moda. No caso das empresas obser-
vadas, a que segue este padrdo de diversifica-
céo é a Q, que é lider de mercado.

A nocdo preco-qualidade estd sempre presente,
embora na@o de forma directa. Ambos s@o facto-
res que conduzem & decis@o de compra e os pro-
dutores levam esse facto em linha de conta. No
entanto, a formacdo da nocéo de qualidade en-
volve diversos factores/varidaveis :

» estéticos;

«0s que estdo mais relacionados com a enge-
nharia do produto e do processo;

« e 0s que se prendem com os materiais utilizados.



Na promocéo da imagem dos produtos, os fabri-
cantes tentardo dar relevéncia & variavel de qualida-
de em que mais apostam para valorizar o produto.
Desta feita, produtores de segmentos moda aposta-
rGo mais na promogao de varidveis ligadas & inova-
cdo estética; produtores de calcado de conforto ten-
derdo a relevar a engenharia do produto; produto-
res de calcado cléssico tentardo valorizar os seus
modelos afravés da promogdo da qualidade dos
materiais e & conservacao de valores estéticos.

Este Gltimo factor, a atitude face & novidade, cons-
titui um eixo de posicionamento estratégico e que
estd claramente reflectido no gréfico que apre-
sentamos. Por exemplo, o calcado de tendéncia
lifestyle tenta encontrar compromissos intermédi-
os entre estilos novos e estilos estabilizados. Mas
como diziamos, néo é suficiente, em termos co-
merciais, que os produtos possuam determinadas
caracteristicas técnicas20). Estas devem ser anun-
ciadas aos consumidores intermédios e finais (prin-
cipalmente), de modo a que estes as percebam e
possam orientar a sua escolha no sentido das suas
preferéncias. Para esse efeito de promocéo da
imagem do produto existem métodos propagan-
disticos apropriados (como a publicidade).
Portanto, embora possamos dizer que a evolucéo
ao longo de ambos os eixos de segmentacéo do
calgado aumenta o valor incorporado nos produ-
tos, apenas o podemos fazer limitadamente por-
que, como jé referimos, existe um conjunto de fac-
tores que afasta a valorizagéo do calcado de crité-
rios meramente técnicos. Esses factores séo os que
dizem respeito & competitividade dos produtos e
que lhes permitem ter maior quota de mercado,
bem como dominio sobre o preco praticado. Estes
factores pertencem a uma ordem distinta dos que
geram a segmentacdo em cabazes de produtos,
sendo activos independentemente do posiciona-
mento segundo esses critérios. Isto &, em qualquer
cabaz-segmento poderé ser analisado o conjunto
de efeitos que iremos agora apresentar.

Desta feita, uma segunda segmentacéo, de cardc-
ter competitivo, analisa o posicionamento no cir-
cuito de comercializagéo do produto, ¢ os

e

factores que sao privilegiados como essen-
ciais a competitividade. Serd, pois, relevante
também perceber até que ponto o produtor é in-
terventivo na comercializagdo dos produtos. Essa
intervenc@o poderd até, num estado ideal, chegar
ao ponto de um controlo completo do ciclo de vida
do produto, com servicos pés-venda e reciclagem.
Num nivel primdrio, de circuito base, encontrare-
mos a postura que é mais vulgarmente identificada,
em que o produtor ndo intervém na distribuicéo,
limitando-se a vender os produtos e a fer os cuida-
dos minimos de acondicionamento dos mesmos.
Habitualmente a responsabilidade do fabricante pelo
destino do produto acaba & saida da fébrica.
Considera-se que o produtor excede o circuito-base
de comercializagdo a partir do momento em que
adopta uma postura activa minima de intervencéo
no mercado. Neste sentido entenderemos como
minimo ter um corpo de vendedores e uma partici-
pagdo em feiras nacionais e internacionais que ndo
constituam actividades residuais. Com o mesmo
critério, o recurso a distribuidores serd considera-
do a adopgdo de uma posicdo no circuito intermé-
dio. Num estddio mais avangado, o uso de agen-
tes e de representantes no terreno serdo formas
fortes de intervencéo nesta fase do circuito.
Quando a empresa assume uma posicdo no mer-
cado de comercializagéo final, atinge o nivel su-
perior de posicionamento no circuito. Comecan-
do com as formas mais leves, que serdo a venda
por catdlogo e o franchising, o produtor poderd
caminhar até a responsabilizacéo a nivel de uma
cadeia de lojas em consércio ou prépria. Num
caso mais forte, existirdo servicos pés-venda as-
sociados a esta cadeia de lojas, que poderdo che-
gar a recolha do produto usado tendo em vista a
sua reciclagem(21).

A forma de fazer chegar o produto ao consumi-
dor final e o modo como este Ultimo é assistido
no acto de compra e, posteriormente, em servi-
cos pés-venda sao factores que afectam a valori-
zagdo do produto, reflectindo-se sobre o seu pre-
co de comercializac@o. Nédo so existe um efeito
competitivo, mas existe também um efeito sobre o

(20) Entendemos por técnico a engenharia, os materiais, o design e tudo o que define e compoe as caracleristicas do objecto fisico calgodo. Neste

sentido dispensamos a distingdo que, por vezes, se introduz entre arfistico e téenico, incorporando, por exemplo, o compenente artistica como

um dos aspectos técnicos da construcao de um sapato.

(21) Esta Olfima situacéio é extremamente rara e, em Portugal, desconhecemos qualquer evidéncia da mesma.



valor dos produtos. Quanto mais o produtor se
responsabilizar pela inclus@o na sua actividade
destas fases mais avancadas da cadeia de valor,
mais valor criard (dispensando intermedidrios) e
mais se conseguird apropriar do mesmo.
Quando o produtor ndo assume responsabilida-
des no mercado de comercializacéo, o valor as-
sociado ao facto de este produzir calcado de
gama superior é quase totalmente apropriado por
contratadores, intermedidrios comerciais, ou ou-
tros intervenientes, conforme o caso em andlise.
O dominio da cadeia de valor &, alids, um ele-
mento estratégico fundamental que estd relacio-
nado com o posicionamento na comercializagéo
e com toda a estrutura de relacionamentos exter-
nos, que serd analisada mais adiante.

No circuito infermédio a actividade pode ser faci-
litada quando a empresa tem caracteristicas mul-
tinacionais e aproveita as suas vantagens logisti-
cas para melhor gerir o escoamento dos seus pro-
dutos. De um ponto de vista dos subcontratados
por grandes marcas existe também a possibilida-
de de tomar franchisings ou estabelecer acordos
comerciais com as marcas que os contratam. Esta
atitude pode ser assumida quer a nivel da distri-
buicdo quer da comercializaggo final. Deve no
entanto referir-se que a acumulaga@o da posicéo
de subcontratado com a de distribuidor néo foi

identificada, embora nos tenha parecido uma si-
tuacdo de elevada plausibilidade.

O franchising comercial pode ser ftomado ou ven-
dido, quando é o produtor que possui a marca a
franquear. O acordo estabelecido pode incluir
apenas o eixo comercial ou incidir sobre a com-
ponente produtiva. Esta é a légica segundo a qual
operam algumas multinacionais e existe @ um
consércio portugués que tenta vender o seu con-
ceito de loja e produto a investidores, essencial-
mente produtores com intervencdo no mercado
de comercializacéo final.

Este consércio (ao qual pertence a empresa A), cons-
tituido por um grupo de empresas fundadas sobre
a figura dos designers vende, essencialmente, o con-
ceito. Visto que algumas destas empresas nem se-
quer possuem capacidade produtiva (em rigor al-
gumas delas ndo perfencem @ industria do calga-
do), o consércio tenderd a vender o pacote marca-
loja-produto nas proporcdes e condigdes que se
venham a negociar, responsabilizando-se, eviden-
temente, pelo controlo da qualidade do mesmo.
Para além do posicionamento comercial, existem mais
factores que afectam forfemente a competitividade.
Estes factores reportam também a escolhas estrategi-
cas dos produtores e sao, até certo ponto, alternati-
vas mutuas. Por essa razdo, eles sdo susceptiveis de
ser alinhados num mesmo eixo. (gréfico 2.42.).

GRAFICO 2.42.
Posicionamentos no Calcado — Competitividade dos Produtos
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O eixo ordenadas constard, entdo, de factores
distintos, que reflectem o grau de intervencéo do
produtor na escolha do cliente-alvo, bem como a
forma em como este é sensibilizado para as ca-
racteristicas do produto. Estes factores, que ditam
a maturidade da abordagem de mercado dos
produtores, em conjunto com o posicionamento
no circuito comercial ditarGo a estrutura de ga-
mas de mercado, directamente relacionadas com
a qualidade técnica e comercial dos produtos.
Num nivel mais baixo, o produtor escolherd a estra-
tégia de competitividade por via de controlo dos
custos de produgdo, ndo tendo um cuidado particu-
larmente apurado com a qualidade técnica. E aqui
que vamos encontrar as empresas subcontratadas
em fases do processo, como o corte e @ costura. A
sua preocupagdo € a obediéncia a alguns critérios
basicos definidos pelo contratador e g redug@o de
custos, habitualmente por via da manutencéo de
niveis salariais baixos. No entanto, também aqui
poderemos posicionar as empresas que encontra-
ram posi¢oes altamente competitivas exclusivamen-
te com uma estratégia de custos (o que, hoje em
dia, dificilmente pode ser conseguido sendo afravés
da conjugagéo de grandes vantagens de escala com
uma logistica bem desenvolvida).

Num nivel superior, encontramos os que cuidam
atentamente das caracteristicas técnicas do pro-
duto, como sendo o seu grande trunfo competiti-
vo. Todos os que vendem para fases do circuito
de comercializagéo ou segmentos de mercado que
valorizam muito a qualidade técnica, tenderdo a
posicionar-se neste nivel. Estas caracteristicas, de
acordo com o tipo de cliente, poderéo ser o de-
sign estético, a qualidade dos materiais, a enge-
nharia do produto.

Acima desta duas posicdes, encontramos um ni-
vel de maturidade, em que a promocédo da ima-
gem ¢ o grande factor explorado para captar a
clientela e propagandear o produto. Aqui jd a
empresa investe fortemente na elaboracdo de
conceitos de produto e na gestdo das expectati-
vas dos clientes. Quando se opera neste nivel,
mesmo que vendendo para um circuito intermé-
dio, projecta-se uma imagem que chega ao con-
sumidor final, que responsabiliza directamente o
produtor perante o mesmo. Os riscos de defrau-
dar o cliente devido & inducéo de uma distorcéo
entre a qualidade do produto e as expectativas
geradas crescem muito.

Um dos posicionamentos competitivos mais rele-
vantes identificado, é o da aposta nas caracteris-
ficas técnicas do produto, com uma postura pas-
siva no circuito de comercializacdo. Esta estraté-
gia permitiu, nas Ultimas décadas, que muitas
empresas porfuguesas crescessem, estando sub-
contratadas a grandes marcas, preocupando-se
com a fidelizagéo das mesmas e numa total au-
séncia de interveng@o no circuito comercial, limi-
tando-se a colocar o produto & saida da fabrica.
Estas empresas, de que séo casos paradigmati-
cos a H e a B, sdo, hoje, de grande dimensao.
Algumas, de menor dimenséo, entraram para o
grupo ao procurar diversificar a sua carteira, vis-
to estarem em crise e terem encontrado nesta es-
tratégia uma tdbua de salvacéo. Empresas como
al,aNeal, possuem uma posicao neste grupo,
para alguns dos seus produtos, embora a sua
caracteristica fundamental as afaste do mesmo.
Estas empresas, embora desenvolvam como gran-
de factor estratégico a qualidade técnica dos pro-
dutos, tém uma postura mais activa perante o cir-
cuito de comercializagéo. Trata-se de um grupo
de empresas que seguiu uma estratégia semelhante
a anterior, mas que buscou a captacdo de maio-
res margens ao fazer uma escolha criteriosa de
distribuidores e representantes, onde muitas ve-
zes vendem com marca prépria. Identificamos,
ainda, uma tendéncia para a aproximacéo o cir-
cuito de comercializacao final, na forma de uma
accdo de cooperacdo, na qual participam as
empresas B e N.

As empresas de capital estrangeiro, por sud vez,
canalizam a quase totalidade da sua producao
para as casas-maes. Estas constituem muitas ve-
zes os seus clientes Unicos, como acontece nos
casos das empresas C e O. Este caso é muito
semelhante ao das empresas subcontratadas, com
a limitagao adicional de uma total dependéncia e
exclusividade na relagéo com o comprador. Nos
casos das empresas G e M, também mulfinacio-
nais, h& maior autonomia. No caso da M, trata-
se da proépria casa-mée; no caso da G, apesar
de sucursal, tem uma cadeia de lojas & sua res-
ponsabilidade e uma certa autonomia na escolha
de representantes locais.

Outra distingéo entre os dois grupos de multinaci-
onais é o trabalho de imagem, que é naturalmen-
te mais forte naquelas que intervém mais no mer-
cado de comercializacéo final. Nestes casos, o



esforco em publicidade pode ser enorme e, no
caso da empresa G, hd investimento em catdlo-
gos, painéis de loja e em mass media, havendo
uma campanha & escala da UE. Refira-se, nova-
mente, que ambas pertencem ao segmento de
conforto, cuja clientela é sensivel a factores néo
visiveis nos produtos e que devem, por essa ra-
z8o, ser anunciados.

Estas empresas diversificam a sua carteira, assu-
mindo uma posi¢@io no grupo que aposta na co-
mercializagdo no circuito infermédio, ao venderem
parte da sua producéo a representantes (como re-
ferimos acima). As estratégias de ambos os grupos
de multinacionais séo, & partida, estabilizadas, as-
sentando em vantagens de dimenséo e de logistica.
Um outro grupo a que devemos referir-nos é carac-
teristico da fase de maturidade da indUstria de cal-
cado em Portugal. Esse grupo, onde a empresa A
assume uma posicdo clara, aposta na criacéo de
um produto que privilegia grandemente uma ca-
racteristica técnica especifica, o design estético. E,
todavia, uma empresa que & se preocupa com a
promog@o de uma marca e de uma imagem junto
do consumidor final, embora a sua posicéo comer-
cial junto do mesmo ainda néo seja muito forte.
Este é o caso tipico dos raros produtores de alta-
moda portugueses, que muitas vezes séio conhe-
cidos & escala nacional, tendo alguma interven-
¢@o na comercializacdo final, mas com uma par-
te considerdvel da sua producéo vendida para
os circuitos intermédios, com ou sem marca. Es-
tas empresas, de dificil caracterizagéo, 1&m como
aposta nitida a chegada ao mercado de consu-
mo no seu segmenfo de maior valor, mas nao
dispensam a interveng@o nos circuitos intermédi-
os e em segmentos mais direccionados para o
grande consumo (como o casual), de modo a
possuirem seguranca financeira.

Identificdmos uma dinémica de cooperagdo co-
mercial envolvendo este tipo de produtores, en-
cetada de modo a que estes possuissem dimen-
s@o critica para entrar directamente nos merca-
dos estrangeiros de alta-moda. Este consércio
apresenta semelhancas com aquele a que per-
tence a empresa L, com a diferenca de que este
Ultimo se dirige mais ao circuito intermédio. A
empresa L opera no segmento casual, para ga-
mas de elevada qualidade.

Portanto, quando néo hé vantagens de logistica
ou de dimensao (caso das multinacionais), hd uma
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clara tendéncia para a diversificacéo entre as fa-
ses de comercializacdo, de modo a gerir o risco
da carteira de produtos. Lentamente, as empre-
sas portuguesas vao buscando a proximidade ao
circuito final, partindo da sua posicéo de arran-
que. A qualidade técnica dos produtos comeca a
ser adicionada uma componente comercial, tan-
to mais intensa quanto o trabalho de imagem e a
responsabilizagéo junto do consumidor final.

As empresas de marroquinaria, por sua vez, apos-
tam nitidamente nas fases intermédias do circuito
comercial, vendendo, frequentemente, para o co-
mércio a retalho. Exportando uma larga quanti-
dade dos seus produtos, estas empresas apos-
tam no acompanhamento rigoroso dos padroes
estéticos dos seus clientes-alvo, mantendo, toda-
via uma linha caracteristica e pouco mutével. Em
geral, preferem alargar a gama de produtos, a
alterar os que possuem em carteira.

A empresa P possui alguma presenca na venda
directa ao consumidor final e catdlogos mais ela-
borados do que é vulgar encontrar. Trata-se de
uma estratégia de implantacéo regional, que néo
é, todavia, muito comum. Note-se que esta em-
presa prefere explorar o mercado ibérico & ex-
portacdo para a Europa Central, como fazem
muitos dos produtores nacionais.

A empresa P tal como a Q destacam-se pelas
suas pontuais dindmicas de cooperacéo com os
produtores de calcado (e mesmo do sector téxtil).
A criagdo de linhas conjuntas ocorre, sendo, no
entanto, dada preferéncia a produtores estran-
geiros (espanhéis, em geral), devido a uma mai-
or disponibilidade para estas iniciativas (de acor-
do com o que nos foi testemunhado por um fabri-
cante de marroquinaria).

Néo identificdmos grandes tendéncias para que
os produtores se dediquem & representacéo co-
mercial das marcas que os subcontratam. Este tipo
de acordo comercial € uma possibilidade estraté-
gica que, eventualmente é pouco desenvolvida
porque as empresas subcontratadas néo costu-
mam ter competéncias a nivel do dominio local
dos circuitos de distribuicao.

Uma imagem implantada implica quase sempre a
existéncia de um design distintivo, préprio do pro-
dutor, geralmente associado a uma marca ou nome
(préprios ou partilhados), sobre a qual o produtor
detém direitos. Esta imagem terd como caracteris-
tica fundamental o facto de ser distinguida pelos



consumidores do segmento de mercado em que o
produtor opera. Portanto, é relevante que a ima-
gem de um produtor de sapatos de conforto seja
distinguida pelo consumidor deste segmento, e ndo
necessariamente pelo que consome produtos de
alta-moda ou sapatos cldssicos.

Esta exigéncia criativa poderéd ser uma razéo pela
qual muitas empresas ndo entram na fase mais
avancada de maturidade estratégica. Embora as
competéncias de experiéncia associadas ao ciclo
de vida do produto sejam importantes, elas nao
chegam a entrar necessariamente no terreno da
criacao prépria, podendo desenvolver-se inteira-
mente no trilho da subcontratagé@o simples.

Ter a producdo contratada néo significa, todavia,
submissdo total aos critérios do contratador. Po-
demos distinguir trés niveis para nos referirmos
ao grau de controlo sobre os modelos produzi-
dos. Num nivel mais baixo, o produto é totalmen-
te imposto por terceiros e o produtor limita-se a
cumprir escrupulosamente o que estes definam.
Tal é o caso fipico dos subcontratados em fases
isoladas do processo, ou das empresas que néo
possuam competéncias criativas, aceitando pas-
sivamente a subcontratacéo.

Num nivel intermédio, devemos considerar as
empresas que procedem a uma negociacdo dos
modelos por elas produzidos dentro de para@me-

tros definidos pelos seus clientes. Nestes casos,
as empresas & detém alguma influéncia sobre a
componente criativa, podendo alterar modelos
concebidos pelos contratadores ou, até mesmo,
criar modelos baseados nos padrées habituais dos
seus clienfes (mediante negociagdo). A maior parte
daos empresas portuguesas mais competitivas ope-
ra neste nivel, procedendo a negociagées com
grandes clientes, tendo em vista um compromisso
entre as preferéncias dos mesmos e a racionali-
zacdo de meios que o produtor pretende.

Num nivel mais elevado, o produto é totalmente
definido pelo fabricante, levando (ou nao) em
conta as tendéncias estéticas e técnicas do(s)
segmento(s) onde operam. Este & normalmente o
caso das multinacionais e das empresas que ope-
ram na alta-moda.

O controlo sobre a definicéo do produto ndo im-
plica, todavia, a acumulag@o de competéncias na
drea de concepcdo de produtos. Com efeito, os
estudos de caso revelaram-nos uma situagéo in-
teressante, no calcado portugués: o designer é
frequentemente externo e mesmo empresas com
presenca forte no mercado podem estar nesta si-
tuag@o. O designer estabelece-se, muitas vezes,
como um elo entre contratadores e fabricantes,
sendo frequentemente origindrio da Europa Cen-
tral. O caso mais singular é talvez o da empresa
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N, onde o designer, sendo externo & empresa,
tem a seu cargo uma parcela considerdvel das
negociagdes da mesma, em articulacdo com o
departamento comercial.

O grupo de empresas nacionais de grande di-
mens&o a que chamamos porta de saida, i.e.,
subcontratadas pelas grandes marcas europeias
e mundiais, insere-se quase todo neste tipo de
posicionamento. Trata-se de uma situagdo em que
o design é quase sempre concebido por um pro-
fissional independente, fortemente ligado ao con-
tratador. Os fabricantes negociam o produto, pro-
curando adaptd-lo &s suas capacidades produti-
va e interesses, propondo um leque limitado de
alteragdes realizadas nos modelos pelos mode-
ladores-estilistas. Nesta situacéo, de que séo exem-
plos as empresas H, B, J, D e N raramente hd
espaco para produtos totalmente concebidos in-
ternamente, visto que as competéncias para o efei-
to estdo pouco desenvolvidas e os produtos po-
der@o pecar por inadequagéo comercial.
Empresas como a D, est@o neste grupo devido «
uma diversificacdo da sua carteira-base, que é
composta por produtos impostos pelo seu contra-
tador exclusivo em produtos ortopédicos. Empre-
sascomo al e a N, também diversificam a cartei-
ra, mas neste caso recuando para a posicéo de
imposicdo do produto. O motivo deste recuo no
controlo do produto tem a ver com o facto de
algumas marcas contratarem uma linha de pro-
ducéo exclusivamente para o fabrico de calcado
com elevado valor de mercado e com linhas dis-
fintivas muito marcadas, néo susceptiveis de alte-

racoes. Estes contratos sao, habitualmente, finan-

ceiramente aliciantes e uma empresa que possua
varias linhas de produgao com facilidade aderird
ao0s mesmaos.

As empresas D, | e N, assumem, por estas razdes,
um posicionamento no grupo de produtos em que
o design é externo e o produto é imposto. Convi-
ré referir, que existe a hipétese de auséncia de
design ou de existéncia de um estilismo de cardc-
ter primdrio. Estes casos, geralmente correspon-
dentes as empresas de corte e costura para cal-
cado, ou de empresas que subsistem hé um lon-
go periodo de tempo com um desenho estético
quase inalterado, concebido para um mercado,
entdo, pouco sensivel a este factor.

No entanto, empresas nesta Ultima situacéao, ten-
dem a recorrer & incorporacéo progressiva de

design estético nos seus produtos, para evitar a
drenagem de rendimento devido & baixa conti-
nua de vendas e de valor dos produtos. Este é o
caso de produtos da empresa |, que lentamente
véo deixando de ser produzidos em favor de um
lote mais adequado as exigéncias dos consumi-
dores actuais.

O design externo, embora esteja quase sempre
associado a produtos que néo sdo exclusivamente
controlados pela empresa, também pode ser con-
tratado para o desenho de produtos préprios. Esta
situagdo, bastante rara, verificdmo-la na empresa
M, cuja relacdo com o seu designer se baseia na
confianca. Este profissional trabalha para um cli-
ente francés, que lentamente foi tomando interes-
ses na actividade da prépria empresa M. Actual-
mente existe um certo nivel de cooperacdo, sendo
uma das facetas principais o design.

A empresa M, multinacional, contrata externamen-
te o desenho dos seus produtos. No caso das ou-
tras multinacionais estudadas és quais pertencem
as empresas C, G e O, os produtos sé@o concebi-
dos no interior do grupo, embora as sucursais por-
tuguesas apenas se dediquem ao desenvolvimen-
to dos modelos. Neste sentido a situacéo das em-
presas de capital estrangeiro néo é muito distinta
das empresa porta de saida, com a diferenca subs-
tancial de possuirem um Unico cliente (que adquire
a totalidade da producéo). Para todos os efeitos,
tfrata-se de uma situacdo de design externo, em
que o produto é limitadamente negociado.

As empresas com produtos préprios e com de-
sign interno ndo séo comuns no sector. Estuda-
mos trés casos distintos, nas empresas L, le A. O
caso da empresa A é uma consequéncia natural
do segmento que constitui a sua vocag@o princi-
pal, a alta-moda. Nestas situacdes o designer é
uma figura central na empresa, constituindo-se o
seu nome como marca. Os produtos com nome
por incorporarem uma forte componente estética
distintiva s@o concebidos sem qualquer influéncia
directa externa. Tal poderd néo ocorrer com os
produtos sem nome que, embora concebidos in-
ternamente, séo negociados com os clientes.

A empresa | é uma empresa antiga, de grande
dimensdo, que opera numa larga variedade de
segmentos, em vdrias fases do circuito comercial
e com mais do que um regime de controlo dos
produtos. O facto de possuir produtos préprios,
desenhados internamente, é apenas uma conse-



e e e e S A e e, e A e

quéncia natural deste facto. E uma empresa que
se encontra numa fase de transic@o entre o estilis-
mo primario e o design estético apurado, desen-
volvendo competéncias nesta area.

A empresa L, operando no casual para gamas ele-
vadas, tem uma posicao muito semelhante & empre-
sa A, embora a sua posicéo de partida seja a dos
produtos negociados e néo a coleccéio prépria. Neste
caso o designer assume um papel preponderante
em virtude de ser o proprietdrio da empresa, & se-
melhanca da empresa F e da A. A empresa F néo
possui coleccdo propria, negociando amplamente as
caracteristicas dos modelos com os clientes.

As empresas de marroquinaria, regra geral, fa-
zem negociagdo dos seus produtos com os clien-
tes, utilizando designers internos. Podendo ter co-
leccbes mais ou menos fixas, as empresas mais
estrategicamente definidas optam por uma posi-
¢ao de lenta renovacao dos modelos, com peque-
nas alteracoes nos mais antigos, podendo diferen-
ciar-se pela concepcao de coleccées anuais, para
além da carteira de cléssicos. Duas das empresas
das empresas visitadas, a Q e a P optam por este
tipo de diversificac@o estratégica. A empresa E, tem
uma posicdo mais passiva, nao alterando grande-
mente o lote de produtos oferecidos.

Um aspecto complementar ao posicionamento
segundo estes critérios é o da internacionali-
zagao. De uma forma geral, quase todas as em-
presas estdo directa ou indirectamente internacio-
nalizadas, no sector do calcado. Pela sensibilida-
de que apreendemos no terreno, junto de todos
os empresdrios, a ndo internacionalizacéo de al-
guns produtores conduziu-os & faléncia, o risco
de faléncia ou & manutencdo de niveis de rendi-
mento e lucro muito baixos.

Sendo o mercado interno muito reduzido, néo pos-
sui dimensao critica para acolher empresas com
vocagdo exclusivamente nacional. Dada a eleva-
da competicdo que agora existe entre produtores,
hoje em dia capazes de produzir em todos os seg-
mentos e gamas, com custos muito aceitaveis, |d
néo faz sentido o panorama que existia até aos
anos oitenta, em que uma ou duas marcas nacio-
nais dominavam o mercado e foda uma constela-
cao de pequenos fabricantes tentava captar as lar-
gas franjas que ficavam por preencher (geralmen-
te com produtos de muito baixa qualidade).

Estes factos foram reforcados pela evolugéo dos
gostos e do poder de compra dos consumidores

portugueses que sao, agora, mais exigenfes e fem
facil acesso a produtos de origem estrangeira.
Neste momento, mesmo os produtores de calca-
do que vendem produtos de baixo prego sao fre-
guentemente subcontratados por empresas mai-
ores (as empresas porta de saida) que, por sua
vez, exportam. Os produtores mais pequenos e
que procuram apenas a subsisténcia da empresa
vivem numa certa indisciplina relativamente ao
controlo e defini¢do do produto.

Em termos praticos € uma posigéo bastante fragil,
pois depende muito de solicitagbes externas que
néo s@o necessariamente regulares. Para além do
mais, se a capacidade técnica destas empresas
for muito baixa (como é vulgar), elas tornam-se
facilmente substituiveis. A posicdo deste tipo de
empresas &, pois, fragilizada pela auséncia de uma
estratégia de fidelizacdo dos seus clientes naturais,
os produtores de maior dimenséo, com vocac@o
exportadora. Esta fidelizacao é, ainda, muito ba-
seada no baixo custo da méo-de-obra, factor pro-
gressivamente menos estratégico na tomada das
decisées de investimento e de producéo.

Por outro lado, também néo é vulgar, em Portu-
gal, a solucdo italiona, para as unidades de mui-
to pequena dimensdo, de especializacGo em pro-
dutos de elevado valor acrescentado, num seg-
mento de moda, que |lhes permita a colocacéo
directa do produto no mercado de comercializa-
¢Go a pregos que garantam uma boa margem de
rendimento e de lucro. No entanto a adopcéo de
uma estratégia desta natureza, para este tipo de
empresa, requer algumas pré-condigdes. O exem-
plo italiano ensina que um bom sector de compo-
nentes para calcado, uma ligagéo solida aos cur-
tumes nacionais e produtores de equipamento dis-
poniveis para a criacdo de solucdes locais a bai-
x0 custo s@o fundamentais.

Como referimos, comeca a aparecer um novo tipo
de internacionalizacéo de pequenos produtores,
operando em consoércio unificados por um de-
sign coordenado e por uma marca comum. Este
tipo de movimento forma, em conjunto com os
consoércios das grandes empresas do casual, uma
cunha de entrada dos produtos em todo o tipo de
circuitos e mercados geogréficos. Desde o com-
petitivo mercado centro europeu, na comerciali-
zacdo final ou intermédia, até aos mercados de
forte potencial de crescimento a leste na Europa,
todas as posicdes estdo a ser testadas.



Resumindo alguns dos tragos fundamentais des-
critos neste capitulo dedicado &s estratégias de
mercados e produtos, assinalamos as grandes
tendéncias apreendidas nas trés segmentacoes que
foram sucessivamente descritas (os pontos abai-
xo expostos ndo dispensam a consulta da infor-
macdo que os originou):

« H& tentativas generalizadas de reduzir o risco
da actividade. A reducéo do risco é conseguida
através da diversificagdo a partir dos posicio-
namentos-base. Esta diversificagdo assume pa-
drées diferenciados dependendo do tipo de em-
presa em causa. H& uma diversificagéo a nivel
de segmentos, em que quase todas as empre-
sas produzem calcado casual, independente-
mente do seu segmento de origem. Ha diversifi-
cacdo entre as fases do circuito de comerciali-
zacdo, de modo a equilibrar o risco assumido
nos produtos, independentemente do segmento
em que se opera. Regra geral todas as empre-
sas assumem posicdes na fase anterior & sua
posicao-base. Outro modo identificado de re-
ducdo do risco é a diversificagéo nos regimes
de controlo do produto, que ndo segue um pa-
dréo muito claro. Podemos, todavia, assinalar
que hé uma certa tendéncia para incluir na car-
teira produtos cuja defini¢do € negociada, o que
co-responsabiliza ambas as partes envolvidas.
Existe a busca da competitividade, essencialmen-
te, através de uma lenta aproximag@o das em-
presas ao circuito de comercializagéo final. Qua-
se sempre associado a esta acgdo, mas ndo
necessariamente, hd, também, um interesse cres-
cente pelas acgdes de promog@o da imagem
junto dos consumidores finais.

A busca de competéncias em design é pautada
pelo desejo de deter cada vez mais influéncia
sobre a definicdo dos produtos, de modo a cap-
tar mais valor e a dotar os produtos de um fra-
co distinfivo. A manutengdo do design como uma
competéncia externa esta frequentemente asso-

ciada a uma linha de acgéo estratégica que as-
senta no uso deste profissional como elo de li-
gagdo aos clientes.

Existem algumas tendéncias competitivas que
nascem das caracteristicas técnicas dos produ-
tos. Independentemente do segmento em ques-
tdo, hé o tendéncia para o crescimento da im-
porténcia do conforto, como caracteristica va-

lorizada pelos consumidores. De igual modo ha
uma certa convergéncia para o COMpPromisso
estético em torno de conceitos de estilo de vida.

- Uma boa diversificacéo dos regimes de contro-
lo dos produtos permite combinar estabilidade
financeira, com forca de mercado. Quando as
empresas possuem mais do que uma linha de
producéo ambas as vertentes podem ser desen-
volvidas em simulténeo, reservando parte da
produgdo para os produtos dos outros e uma
outra para os da casa. Esta estratégia parece
ser adoptada com sucesso por muitos.

Uma apreensao rapida destes elementos pode ser
feita nos grdficos, observando as setas e as letras
o cores.

2.2.2.Tecnologia e Estratégia

Os elementos patentes na andlise de mercado
reflectem-se na actividade das empresas, afec-
tando os seus métodos e equipamentos. Por sua
vez, algumas decisdes tecnolégicas podem ter
reflexo nos posicionamentos de mercado, orga-
nizacionais, relacionais, etc.. Serd correcto afir-
mar que as decisdes séo mais ou menos integra-
das, ou seja, que uma deciséo sobre aquisigdo
de equipamento jé pressupde uma certa refor-
mulacdo das préticas organizacionais ou da abor-
dagem perante os clientes (por exemplo).

A dimenséo de mercado é, todavia, muito forte
nesta indUstria, sendo a sua relagdo com as ques-
tdes tecnoldgicas mais dbvia do que relativamen-
te & dimenséo organizacional. De facto, identifi-
camos como relevante a relacéo entre aborda-
gens de mercado e a configuragéo tecnoldgica
das empresas. Para estudar esta relaggo, & se-
melhanca do que temos vindo a fazer, analisé-
mos os posicionamentos estratégicos das empre-
sas em funcdo de algumas variaveis.

A informagéo dos mercados, relevante para a di-
mensdo tecnolégica, pode ser resumida em trés
posicionamentos fundamentais. Num nivel mais
baixo, encontramos uma postura de passividade
relativa, em que as empresas ndo se preocupam
activamente com qualquer factor de competitivi-
dade. Num nivel intermédio, héd uma postura acti-
va que diz respeito, fundamentalmente, &s ques-
t6es de qualidade técnica dos produtos e do pro-
cesso. O nivel superior respeita @ adopgdo de



uma postura que privilegia os factores comerci-
ais, como o grande trunfo competitivo.

Estes niveis assumem relagées com dois aspectos
fundamentais da tecnologia: a atitude perante a
modernizacdo e o paradigma produtivo adopta-
do. A modernizagdo através do investimento em
equipamentos-chave é uma opcéo valida para
todos os tipos de empresas, embora estas assu-
mam posicionamentos diferenciados perante a
mesma. Assumimos que existem quatro niveis dis-
tintos neste eixo.

Num nivel primério, teremos as empresas que
assumem uma postura passiva, possuindo equi-
pamento tradicional, da geracdo anterior. Num
nivel priméario de postura activa, iremos inserir to-
dos os que j& fazem investimentos de base na
modernizagéo da fébrica, com equipamentos da
gerac@o mais recente. Neste sentido, encontrare-
mos, aqui, os que investem em CAD, corte por
lacto de dgua, corte de amostras com laser.
Num terceiro nivel, consideramos as empresas que
fazem investimentos complementares & linha de pro-
ducdo, nas dreas de aprovisionamentos e logistica
de producéio. Assim, seré relevante a existéncia de
armazéns dindmicos e de distribuidores computori-

zados na linha de costura. O nivel mais elevado de
modernizag@o serd o da fabrica com investimentos
em tecnologia robética, nas linhas de injeccao de
solas, ou na prépria montagem de sapatos.

O outro eixo tecnolégico diz respeito ao paradig-
ma produtivo. Consideramos trés posicoes fun-
damentais: uma primeira, em que néo existe adop-
c¢ao consciente de uma filosofia de producdo e
onde geralmente hé baixa produtividade e am-
plo desemprego de equipamento produtivoe. Num
segundo nivel, encontramos uma filosofia de pro-
dugdo baseada na variedade de alinhamentos ri-
gidos da producdo. Nestes casos a mudanca de
produto ou de processo é conseguida através de
novos equipamentos e pela inclusdo ou substitui-
¢@o de linhas produtivas.

Num terceiro nivel consideraremos a abordagem
de producéo baseada na flexibilidade da linha
produtiva. Aqui, as mudancas no processo e no
produto, nGo requerem necessariamente grandes
investimentos, havendo essencialmente uma gran-
de aposta na reengenharia, através de alteracées-
chave nos layouts e na engenharia dos modelos
produzidos. Passamos a expor estes eixos de and-
lise no gréfico 2.44.

GRAFICO 2.44.
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Complementarmente a estes aspectos existe a ques-
tdo das tecnologias de informacgéo, que pensamos
que deve ser discutida localmente para cada posi-
cionamento estratégico identificado. Estas ligam-
se s questoes respeitantes a integracdo informdti-
ca entre dreas e fases produtivas, bem como as
potencialidades de controlo da producéo. A ne-
gociagdo externa e infra-empresarial pode ser afec-
tada pela inclus@o destas tecnologias.
Comecando pelos elementos mais evidentes na
andlise, verificamos que os investimentos em lo-
gistica e aprovisionamentos estdo directamente
relacionados com a dimensé@o da empresa. De
uma forma geral, os armazéns dindmicos e os
transportadores programaveis sé sdo fortemente
rentabilizados quando a empresa possui linhas
de producdo suficientemente grandes para o efei-
to. Este é o caso das empresas H, B, G, M, C, O,
| e N. Nestas empresas ha ganhos de produtivi-
dade e na qualidade do processo que justificam
este tipo de investimento.

As empresas com investimentos realizados na drea
de robotizacdo também possuem equipamento
avancado na logistica e aprovisionamentos. No
entanto, e distinfamente das empresas H e B, as
que apostam na robética, fazem-no porque pos-
suem grandes séries com linhas de injeccdo em
PVC ou PU. Nesta situacéo, em que se encontram
as empresas G, M, C, |, os modelos mantém-se
estdveis e o cardcter simples e repetitivo das ope-
ragdes da injecg@o permite que exista robotiza-
cao desta fase, com elevados ganhos de produti-
vidade. A empresa O, operando com grandes
séries, produz exclusivamente calcado pléstico,
pelo que o uso de robds é uma solucdo natural.
No caso N, encontramos uma linha de montagem
robotizada. Trata-se de um investimento com vista
& aplicacéo regular, mas ainda em fase experi-
mental. E nestas empresas situadas no nivel mais
elevado de modernizacdo que vamos encontrar
aqueles que mais intensamente usam a tecnologia
informatica para controlar e gerir o processo pro-
dutivo. Nestas empresas a informacgéo recolhida
pela drea de tempos e métodos alimenta directa-
mente o sistema informdtico e combina-se com os
dados da concepgéio de modelos.

Regra geral, nestas empresas, o CAD estd directa-
mente ligado as mesas de corte e o controlo de
falhas em todas as fases é feito pelo sistema central.
Por vezes o sistema estd programado para corrigir

automaticamente falhas, como por exemplo desa-
justes entre o tempo de distribuicdo na linha de cos-
tura e a velocidade de execucéio das operacées.
Nestas empresas contam-se as multinacionais (M,
G, C e O) e duas grandes empresas com elevados
graus de exigéncia técnica (I e N). O cdlculo de
custos costuma ser directo, uma vez aferidos méto-
dos e tempos, o que proporciona ligacao entre a
drea produtiva e a logistica de aprovisionamentos.
Para as pequenas empresas, a flexibilidade apre-
senta-se como uma alternativa natural co investi-
mento em equipamento. Nestas empresas, a capa-
cidade de autofinanciamento é habitualmente me-
nor e a disponibilidade no mercado de solucdes
tecnolégicas feitas & medida &, ainda, fraca em Por-
tugal. Por esta razéo, as empresas de menor di-
mensao, que queiram ser mais competitivas, véem-
se forcadas a apostar no paradigma flexivel.

Um elemento menos evidente é a associacéo di-
recta entre a adopc@o de um paradigma produti-
vo flexivel e de posturas activas no mercado de
comercializacao final. De facto, nada invalida que
uma qualquer empresa, independentemente da
sua dimenséo, reserve linhas de producéo para
séries curtas e layout flexivel. Embora néo tenha-
mos encontrado evidéncia deste comportamento,
parece-nos que ele poderd emergir (a ver em si-
tuagdo de cendrio, mais & frente).
Particularmente nos casos identificado nas empre-
sas A e L, verificdmos que as competéncias na con-
cepgdo sdo internas, com elevada variabilidade
de modelos, tratando-se de empresas que ope-
ram para segmentos exigentes. As séries sdo cur-
tas e o processo sofre ajustes constantes com equi-
pamentos limitados. Como é visivel no gréfico, o
grau de modernizagdo néo é elevado, pois estas
empresas dificilmente rentabilizam equipamento
concebido para situagdes de grande escala.

J& no caso da F e da J existe passividade face &
tecnologia, pelo que se encontram numa fase em
gue podem escolher uma estratégia tecnolégica. De
qualquer modo, dada a sua fraca capacidade de
autofinanciamento, uma mudanca de situacéo exi-
giria uma solucdo tecnoldgica algo flexivel ou, em
alternativa, uma situacdo de dependéncia comerci-
al face a um grande contratador (o que implicaria
uma profunda mudanca na estrutura do negécio).
Por outro lado, solugdes como o corte por jacto
de dgua, que poderéo ser adequadas & dimen-
sGo da empresa, ndo o s@o para o segmento de
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mercado. Nos casos das empresas L e A, o seg-
mento para o qual operam nao permite que as
faces sujeitas ao corte possuam irregularidades
ou manchas, pelo que a Unica tecnologia de cor-
te adequada deve basear-se no uso de lGminas
com elevado grau de precisé@o. Portanto, o equi-
pamento de que uma empresa necessita deve res-
ponder as suas necessidades especificas. Uma
modernizagdo bem sucedida das empresas do
calcado passa pela compreensao dos diferentes
tipos de necessidades que existem no tecido em-
presarial e pela criagdo de competéncias que
permitam a implementacdo de solucées locais.
As empresas de marroquinaria requerem uma
atencéo especial. O cardcter algo artesanal, ne-
cessariamente associado & producéo para seg-
mentos exigentes, condiciona a inovacéo tecno-
l6gica que deve buscar solucées que proporcio-
nem ganhos de produtividade sem afectar nega-
tivamente a qualidade dos produtos. Empresas
como a Q e a P vém na concepcdo de solugoes
tecnolégicas locais a Unica solucéo alternativa a
operar para gamas mais baixas e segmentos de
menor valor.

Dada a pequena dimenséo destas empresas e a
sua fraca capacidade de autofinanciomento, a es-
pecializagdo relativa é a Unica solucdo. Por outras
palavras, embora possam produzir modelos com
caracteristicas muito diferentes, tm de optar por
um Unico paradigma de producao ou centrado em
séries longas ou curtas. Como referimos, este fac-
fo, na marroquinaria é allamente condicionante face
ao segmento para o qual se vende. De notar que
as empresas E e Q participaram no FACAP

O paradigma de multiplicidade de linhas produti-
vas estd muito relacionado com as dindmicas de
subcontratag@o. As empresas contratadas por gran-
des marcas séo, habitualmente, de grande dimen-
s@o e reservam uma linha para cada modelo que
acordam produzir. Estas empresas buscam a esta-
bilidade das relacées e a fidelizacdo dos clientes,
acabando por produzir, em todas as épocas, mo-
delos que podem ser diferentes, mas que obede-
cem Qos mesmos principios técnicos e que ndo
obrigam a reformulacoes profundas do processo.

Este tipo de abordagem faz com que a entrada
destas empresas no mercado de comercializagéo
final dependa, por vezes, de aumentos de capa-
cidade, de modo a que se possa produzir os mo-
delos proprios, sem colocar em causa os contra-
tos/relacoes estabelecidos(?2).

Este é o caso das empresas B e | que, partindo da
posicdo de partida de trabalho para os outros
(tal como fazem D, H e N), passaram a possuir
produtos com qualidade comercial, de maneira
a entrar numa fase mais avangada do circuito.
Esta caracteristica dos grandes subcontratados, a
que chamariamos resiliéncia comercial, é mo-
tivada pelo conjunto de custos de adaptacao a
um contexto competitivo de maior proximidade &
comercializacao final (ver nota de rodapé).

Um factor gerador de resiliéncia é a auséncia de
solucdes acessiveis para o aumento de capaci-
dade. Nas empresas que ainda néo comegaram
a aproximar-se do mercado de comercializac@o
final, este pode ser um motivo essencial. Entre as
empresas D, H e N, apenas esta Ultima aparenta
ter facilidade em criar mais linhas de producéo
ou substituir as mesmas, dado que possui mais
do que uma unidade produtiva e com terreno dis-
ponivel para expansao fisica.

As empresas F e J sGio empresas que podemos
classificar globalmente como tecnicamente apu-
radas, mas tecnologicamente passivas. Isto &, nes-
tes casos hd a tendéncia para a preocupacéo com
a qualidade técnica dos produtos, sem que exista
uma preocupacdo activa com a filosofia de pro-
ducdo adoptada ou com o investimento em mo-
dernizagdo. Estas empresas, quase sempre sub-
contratadas, embora captem bons clientes devi-
do & sua fiabilidade técnica, t2m um fraco con-
trolo de custos e baixa produtividade.

E de assinalar o caso M que, segundo o critério do
grau de modernizacdo, apresenta particularidades.
Esta empresa, consistindo num grupo, possui uni-
dades fabris extremamente avancadas, de um pon-
to de vista tecnoldgico, e outras onde a tecnologia
& quase ausente, embora com niveis de produtivi-
dade extremamente elevados. Pela sua singulari-
dade também relevamos este facto no grdfico.

(22) Neste tipo de situagoes, quando ndo hd cumentos de capacidade, o empresa vé-se forcada a refirar um produto de baixo risco, de uma das

suas linhas e o substitui-lo por um de maior risco, com os devidos custos de adaptacdo técnica do processo e dos recursos necessdrios

(humanos, organizacionais). Tal nédo invalida situacdes como a existéncia de excesso de capacidade com modelos préprios, por exemplo.



O facto de esta empresa haver definido métodos
de fabrico préprios em articulag@o com a enge-
nharia dos produtos, permitiu-lhe, dentro de um
paradigma centrado na rigidez e multiplicidade
encontrar solugdes eficientes nos mais diversos
graus de intensidade tecnolégica.

Embora se trate de empresas susceptiveis de con-
seguir produzir virtualmente qualquer modelo, fa-
zem-no, porque a produtividade é tGo baixa, que
nao existe qualquer obstaculo, de natureza positi-
va, a flexibilidade. No entanto, séo, de igual
modo, empresas que possuem competéncias no
fabrico de uma grande variedade de produtos e
que carecem, fundamentalmente, de maior defi-
nicdo estratégica.

A negociag@o com clientes pode ser fortemente
afectada pelos novos processos de comunicagéo.
No entanto, apenas as empresas que estdo sub-
contratadas ou que tém uma relacéo de fidelida-
de com os clientes é que est@o interessadas em
enveredar pela adopg@o dos mesmos. Quando
a relacéo é estavel, a negociag@o & distancia,
utilizando videoconferéncia (segurando amostras
na mao) é possivel, pois a confianga necessdria
i@ se encontra estabelecida. O processo torna-se
mais rdpido e ajustes de Gltima hora podem ser
feitos sem grandes consequéncias.

2.2.3. Modelos Organizacionais

Neste capitulo fazemos uma analise das estrutu-
ras organizacionais das empresas visitadas e dos
modelos de organizacéo do trabalho por elas
apresentados.

2.2.3.1. Organizagao do Trabalho

Neste subcapitulo, vamos analisar a organizagéo
do trabalho das empresas da indUstria do calgado
e de marroquinaria, utilizando o mesmo modelo de
andlise que utilizamos na industria dos curtumes —
o modelo de qualificacoes e competéncias de
Laurencin e Sonzogni (1999) — que nos permi-
te fazer uma andlise mais macro da forma como as
empresas organizam o seu trabalho. Assim, dividi-
mos a andlise da organizagéo do trabalho, por érea
funcional (analisaremos as dreas que nos parecem
possuir maior importancia para o desenvolvimento
das empresas analisadas e da prépria industria),
tais como a drea comercial, a drea de concepgdo e

desenvolvimento do produto, a drea da qualidade,
o gabinete de métodos e tempos e a drea da pro-
ducdo. Esta pesquisa foi realizada com base em
quatro niveis de andlise, nomeadamente, a coorde-
nagdo do trabalho, a diviséo do trabalho, o grau
de normalizacéo e o contetdo de trabalho.

Se analisarmos a coordenacéo do trabalho rela-
tivamente ¢ érea da producao, esta é realiza-
da por via hierdrquica através de superviséo di-
recta das chefias ou dos encarregados sobre os
trabalhadores da producédo. Para além da super-
visdo directa que se faz sentir na maioria das
empresas visitadas, assistimos a uma estandar-
dizacéio de processos e procedimentos, sendo esta
a forma mais usual de normalizagéo, j@ que na
maior parte das empresas estao definidos todos
os processos de trabalho a realizar e a forma
mais eficaz e com menos custos de o fazer (previ-
amente definidas pelo planeamento da produgéo
e gabinete de métodos e tempos). Esta situac@o
verifica-se, de uma forma mais acentuada, nas
seccoes de costura e montagem, onde exister uma
série de operacdes especificas e mais minuciosas
e onde se verifica uma maior preocupagdo com
os estudos sobre os métodos e tempos. Algumas
empresas (D, F, G) apresentam também uma es-
tandardizacéo de resultados devido ao facto de
serem empresas subcontratadas por outras, onde
o cliente especifica todas as indicacdes relativa-
mente ao produto final (caracteristicas do produ-
to, tipo de corte, montagem,...). Nas empresas
certificadas em qualidade (I e O), existe uma des-
cricdo formal de cada posto de trabalho e de
todos os processos e operagdes, existindo ndo sé
uma definicdo de processos e procedimentos,
como também uma definicdo dos resultados a
obter e um controlo de qualidade exercido ao lon-
go de todo o processo.

Relativamente & diviséo do trabalho, assiste-se a
uma clara separacdo entre quem concebe as ac-
tividades da produgéo (departamento de planea-
mento ou director de producéo, com o apoio dos
encarregados de cada fase de produgéo), quem
as executa (trabalhadores) e quem as controla (ve-
rificadores ou controladores de qualidade, encar-
regados da producéo ou trabalhadores da pro-
ducéio formados para o efeito).

Em relac@o & érea da produgao, podemos con-
cluir, que a maioria das empresas visitadas con-
tinua a agir de acordo com modelos tradicio-
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nais de organizacao do trabalho (tayloristas),
onde o trabalho é individual e especializado e
as tarefas séo simples apresentando um grau
reduzido de complexidade. Desta forma, uma
grande parte das empresas da indUstria, nesta
area, aproximam-se do modelo de qualifica-
¢bes definido por Laurencin e Sonzogni (1999).
Apesar desta situacéo, poderemos indicar al-
gumas excepgdes como é o caso das empre-
sas G, |, O, P e Q, que apresentam formas
mais flexiveis de organizar o trabalho como
seja o alargamento de tarefas, a rotacdo en-
tre postos de trabalho, grupos de trabalho e
células de producéo (empresa G) na fase de
costura (aproximando-se estas empresas do
modelo de competéncias).

Uma grande parte das empresas estudadas
aposta na especializacdo dos seus trabalha-
dores (empresas D, F H, J, L e M), nomeada-
mente, nas'fases do corte e da costura, devido
ao facto de assim poderem ter niveis de pro-
dutividade superiores aos conseguidos com
formas de organizacéo de trabalho mais fle-
xiveis e qualificantes. Algumas empresas, que
apostam na polivaléncia em certas fases do
processo (A, B, D — montagem, H, N) fazem-
no para tentar solucionar os problemas gra-
ves que possuem relativamente ao absentismo,
pois tém taxas bastante elevadas (a rondar os
11%). Para combater este problema, tentam
formar um ou dois individuos (os que lhes pa-
recam ter mais motivacGo e capacidade de
adaptagao) por fase de producéo (corte/cos-
tura/montagem/acabamentos), de forma a exe-
cutarem todas as tarefas relacionadas com to-
dos os equipamentos da sua fase, possuindo,
assim, competéncias para substituir qualquer
colega no seu posto de trabalho.

Em relagéo as novas formas de organizar o tra-
balho, pelo que nos foi dado a observar, existem
frequentemente trés situacdes: o alargamento de
tarefas, a rotacdo entre postos de trabalho simi-
lares e os grupos de trabalho ou células de pro-
dugdo. Estas novas formas de organizacao do tra-
balho tentam fazer face as necessidades de flexi-
bilizacdo do processo produtivo e a tecnologia
utilizada, sendo, por isso, fundamental flexibilizar
o trabalho e a forma de o executar.

Alguns gestores constatam que o modelo que fez
a forca e a riqueza da indUstria de hd um século

estd obsoleto. Desta forma, os novos equipamen-
tos de producao, cada vez mais sofisticados, as
exigéncias do mercado, que se modificam rapi-
damente apelando a uma maior rapidez e flexibi-
lidade produtiva, implicam novas formas de or-
ganizar o trabalho que se traduzem numa maior
autonomia, iniciativa e responsabilidade dos tra-
balhadores, de forma a que se criem maiores
ganhos de produtividade.

As qualidades exigidas aos trabalhadores da
producdo, nas empresas que possuem novas
formas de organizar o trabalho, sao diferentes
das exigidas anteriormente a trabalhos mais
taylorizados. Um estilo de direccéo prépria, uma
politica de informacéo e comunicacdo e a rea-
lizagdo de accdes de formacdo contribuem pro-
gressivamente para a evolucdo do comporta-
mento destes trabalhadores. Para isso, & indis-
pensdvel que a direc¢do da empresa e toda a
linha intermédia partilhem a mesma opiniao e
o mesmo perfil de trabalhador no sentido de
possuirem na empresa individuos mais compe-
tentes, mais informados, mais formados, mais
auténomos, mais responsdveis e, por sua vez,
mais motivados.

Assim, as empresas que apostam no alargamen-
to de tarefas fazem-no essencialmente nas fa-
ses de corte (B, C), pré-costura (L), costura (N, Q),
montagem e acabamentos (B, C, H, L, N, M). Na
empresa E (empresa de marroquinaria), a maio-
ria das operagdes sGo manuais e a maior parte
dos trabalhadores sabem realizar todas as ope-
racdes relativas a sua fase de producéo. As fases
onde existe uma maior rotacdo entre postos de
trabalho s@o as fases de montagem e acabamen-
tos. Nalgumas empresas os trabalhadores rodam
entre estas duas fases (G, L, M, O, P) e noutras
empresas rodam entre as fases de costura /aca-
bamentos (C), corte/costura (G) e corte/acaba-
mentos (Q).

Na empresa G existe uma linha de producao
que € uma mini-fabrica (constituida por todas
as fases de producéo) onde os trabalhadores sa-
bem exercer todas as operacées de todas as fa-
ses de producdo. Desta forma, verifica-se um alar-
gamento e enriquecimento de tarefas e rotacao
entre os diferentes postos de trabalho.

Na mesma empresa e na empresa Q, na linha de
costura, existem células de producéo, ou seja,
equipas de trabalho, onde todos os individuos



sabem exercer todas as operacées nesta fase,
rodando entre si, trabalhando com todas as ma-
quinas e realizando do inicio ao fim as opera-
cdes de costura. Uma célula de producéo &, as-
sim, um conjunto de méquinas organizadas o mais
préximo possivel umas das outras, de modo @
constituirem um ciclo fechado, onde existe um gru-
po de trabalho com um ndmero de elementos igual
ou inferior ao nimero de maquinas disponiveis
(Ferreira, 1993). Cada célula, constituida por um
grupo de pessocs, executa, assim, um conjunto
de operagdes previamente estabelecidas, passan-
do, de seguida, o produto para a célula seguinte.
Esta fase de costura é, normalmente, uma das
fases mais dificeis em termos de organizacédo do
trabalho, porque, para além de ser a fase que
emprega mais mao-de-obra (o que por si s6 traz,
automaticamente, mais problemas na medida em
gue & necessdrio gerir e motivar um nimero ele-
vado de pessoas), é a fase onde existem mais
alteracées de layout, em termos da sequéncia das
operagdes e dos métodos de trabalho. Por essa
mesma razdo, é nesta fase que tém sido imple-
mentados novos sistemas de distribuicéo de tra-
balho, visto ser cada vez mais necessdrio produ-
zir vdrios modelos em simulténeo, com rapidez e
qualidade nunca descurando a redugéo dos tem-
pos de produgdo, a eficiéncia produtiva, a pro-
dutividade e o melhor aproveitamento dos traba-
lhadores (Cruz, C.; Silva, |, 1993).

Aintroducd@o de novas tecnologias (méquinas de
costura automdticas, transportadores/distribuido-
res computorizados de costura, corte por jacto de
agua, robés de injeccdo de solas - nas empresas
C, G, N e O) teve, algum impacto na organiza-
c@o do trabalho, com a introdugéo de grupos de
trabalho (duas pessoas por méquina nos robds
de injecgéo), trabalho em grupo e rotacdo entre
postos de trabalho. Na empresa O, estes indivi-
duos passam a executar operacdes de acabamen-
tos deixando de fazer sentido a existéncia desta
linha de producéo (pois o robd integra essa fase)
podendo, desta forma, reduzir-se a méao-de-obra.
Deste modo, verificou-se um aumento da moti-
vacdo, responsabilidade e polivaléncia destes tra-
balhadores, passando estes individuos a realizar
todas as operacdes relativas a estas maquinas
rodando entre os diferentes postos de trabalho. A
aposta no trabalho em grupo justifica-se por
permitir uma maior rapidez no processo produti-
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vo, uma maior produtividade, um melhor apro-
veitamento da méo-de-obra, uma maior respon-
sabilizagdo pela qualidade do produto e uma
maior flexibilidade (pois todos os individuos sa-
bem executar diferentes operagoes e tém respon-
sabilidades pela qualidade das mesmas).

No que diz respeito & drea de concepcéo e de-
senvolvimento do produto, na maioria das
empresas, o trabalho é geralmente organizado
em grupo (uma vez que para realizar o trabalho
de criacdo e desenvolvimento de um produto existe
uma partilha de saberes entre os diferentes pro-
fissionais desta drea) normalmente constituido por
estilistas /designers (empresas A, I, L, Me N, Q),
modeladores (existentes em todas as empresas
visitadas) e operadores de CAD (empresas A, G,
H, M e N). Apesar disso, as tarefas s@o executa-
das individualmente, pelas diferentes figuras pro-
fissionais. Normalmente nas empresas que pos-
suem designer/estilistas proprios/internos & orga-
nizacdo, estes profissionais possuem a competén-
cia de imaginar e criar novos produtos, ndo se
preocupando, da mesma forma, com a modela-
cdo, sendo esta uma competéncia/preocupacéo
dos modeladores e operadores de CAD. De qual-
quer modo, existe um alargamento e enriqueci-
mento de tarefas, na medida em que todos estes
profissionais devem ter conhecimentos sobre a fec-
nologia utilizada na produgéo, os diferentes pro-
cessos existentes para realizar determinadas ope-
ragdes, as caracteristicas dos diferentes produtos
e a sua viabilidade técnica na producéo.

Na maior parte das situacdes, a coordenacéo do
trabalho é realizada por ajustamento mdtuo, de-
pendendo a coordenacdo do trabalho e a comu-
nicag@o dos préprios executantes do trabalho,
processando-se esta coordenagdo de um modo
informal. Noutras situagdes, a coordenacéo é re-
alizada por superviséo directa, em que o respon-
sdvel pelo controlo do trabalho &, normalmente,
o director de producéo (empresas B, E, F H, N,
Q) ou o director da drea técnica (C, 1). Verifica-
se, ainda, uma estandardizacéo de qualificacées
(especificacdo da formacgé@o necessdria para exe-
cutar o trabalho), nomeadamente, para os desig-
ners ou para alguns modeladores com tarefas de
criagéo, visto que a execucdo de determinadas
tarefas exige grande competéncia técnica e um
elevado nivel de conhecimentos. Para estes pro-
fissionais, os critérios de recrutamento e seleccdo



sdo mais exigentes, recrutando as empresas, in-
dividuos com um grau elevado de qualificagoes,
com experiéncia profissional ou com cursos de
formacéo profissional. Desta forma, a simples fi-
xacéo de resultados néo é suficiente para contro-
lar as actividades destes profissionais. O mesmo
néo acontece com alguns modeladores e opera-
dores de CAD, que executam tarefas mais sim-
ples de coordenar, utilizando-se uma estandardi-
zacdo de processos e resultados (onde séo espe-
cificadas as caracteristicas técnicas do produto e
do desempenho a atingir), especialmente para
empresas que desenvolvem produtos onde tudo
é previomente definido pelo cliente (F H, |, N, J)
ou pela casa mae (C, G).

A divis@o do trabalho é mais acentuada nas em-
presas A, N, M, G devido a uma maior separa-
cao entre as actividades de concepcao, execuc@o
e controlo, |& que nestas empresas existem desig-
ners, modeladores e operadores de CAD. Em
empresas onde ndo existem designers cabe ao
modelador a criacéo e/ou o desenvolvimento do
produto verificando-se, nesses casos, um maior
alargamento e enriquecimento de tarefas, agre-
gando este profissional competéncias de concep-
c@o/desenvolvimento e execucdo. Esta situagdo,
verifica-se, por um lado, em empresas que se
dedicam mais ao segmento conforto, preocupan-
do-se com o engenharia do produto e as suas
caracteristicas técnicas ndo estando o seu produ-
to téo vocacionado para o design e para a estéti-
ca e, por outro, em empresas que sdo subcontfra-
tadas por grandes clientes/marcas para executa-
rem os seus produtos.

Nesta drea de concepgdo, o trabalho caracteri-
za-se por tarefas diversificadas, variadas (de ma-
neira a que o individuo possa utilizar um numero
de diferentes competéncias e talentos) e comple-
xas existindo uma forte identidade no trabalho (re-
alizando estes individuos tarefas desde o inicio
até ao fim com um resultado visivel) e uma forte
significncia na tarefa (grau em que a funcdo
possui um impacto substancial na vida ou no tra-
balho de outras pessoas) (Hackman e Oldham,
1980). Esta drea requer individuos mais qualifi-
cados (com cursos de estilismo ou de modela-
¢éo), com maior grau de autonomia e responsa-
bilidade j& que desempenham funcées de gran-
de importéncia na empresa, criando (quando exis-
tem designers préprios) ou desenvolvendo total-

mente ou em parceria com designers estrangei-
ros e/ou designers externos @ empresa e/ou com
clientes as suas préprias coleccées ou produtos
da colecgdo dos clientes ou da casa mae.

Para desempenharem estas funcdes estes indivi-
duos tém fortes relacdes de trabalho dentro da
sua prépria drea (designers, modelistas, opera-
dores de CAD), com as diferentes dreas da em-
presa (producéio, comercial, qualidade) - (comu-
nicac@o infra funcional) e com clientes ou desig-
ners estrangeiros ou da casa mde (comunicagdo
inter funcional). Desta maneira, podemos concluir
gue a organizacdo do trabalho nesta drea se
aproxima do modelo de competéncias de Lau-
rencin e Sonzogni (1999).

Relativamente & organizacao do trabalho na area
comercial, o trabalho caracteriza-se por ser re-
alizado individualmente, sendo as tarefas varia-
das e de alguma complexidade, nomeadamente,
para o director ou responsdvel comercial, tendo
este profissional alguma autonomia e responsa-
bilidade, podendo executar as suas tarefas do ini-
cio até ao fim (forte identidade de tarefa) e pos-
suindo uma forte significéncia na tarefa.

A coordenacdo do trabalho é realizada por ajus-
tamento muUtuo entre este departamento e a ge-
réncia ou outras empresas do grupo (empresa B,
[, M, N, O), de forma a que os profissionais desta
drea se ajustem a cada momento para superar
problemas que possam surgir ao longo do pro-
cesso de trabalho. Outra forma de coordenacéo
utilizada é a estandardizac@o de qualificacdes
(director comercial) ou de processos e resultados
(director comercial e técnicos comerciais). Nalgu-
mas empresas a coordenagdo do trabalho é rea-
lizada com o apoio de um programa de software
de gestdo de encomendas (empresa D). E de sali-
entar que em muitas empresas, esta drea é coor-
denada pelo préprio gerente da empresa (D, E, F,
H, Q) por superviséo directa.

Verifica-se alguma divisao do trabalho sendo que
a concepcdo e o controlo do trabalho sao efectu-
ados pelos responsaveis da drea comercial e a
execugdo é realizada pelos diversos técnicos co-
merciais da empresa estando algumas vezes es-
pecializados por produtos e mercados (empresa
l). Existe alargamento de tarefas no sentido em
que se verifica uma integracao de saberes relativos
& gama de produtos, as caracteristicas técnicas
dos mesmos, ao conhecimento da tecnologia e



dos diferentes processos de produgdo, sendo para
isso necessario existir uma forte comunicagdo in-
ter (producéo, qualidade, concepgdo e desenvol-
vimento do produto, clientes) e intra funcional (com
a equipa de técnicos comerciais, se existir, distri-
buidores ou agentes). A autonomia € um pouco
limitada nesta drea na maioria das empresas do
sector, pois grande parte trabalha com clientes
fixos de marcas internacionais e outras tém a drea
comercial centralizada na casa mae. Desta for-
ma, poderemos dizer que esta Grea possui carac-
teristicas dos dois modelos anteriormente referi-
dos, ndo se integrando totalmente em nenhum dos
dois. Por esta razdéo consideramo-lo pertencente
a um modelo hibrido.

Uma outra drea fundamental nestas empresas é o
gabinete de métodos e tempos. A coordena-
céo do trabalho é realizada, na maioria das em-
presas, por supervisdo directa, pelos responsaveis
da producéo ou da direcgdo técnica. Existe algu-
ma identidade no trabalho e uma forte segmenta-
céio e fragmentagdo de tarefas sendo o trabalho
individual. Apesar desta situagao os individuos que
trabalham nesta drea (agentes de métodos e fem-
pos) tém tarefas diversificadas, exisfindo algum alar-
gamento de tarefas, interligando saberes relacio-
nados com a drea da producéo (conhecimentos
dos diferentes processos e tecnologias) e do pla-
neamento da producéo. Sendo esta uma activida-
de muito precisa e analitica, existe uma estandar-
dizacdo de resultados e processos, especialmente
para o agente de métodos e fempos, servindo o
trabalho deste profissional de meio de coordena-
co para os trabalhadores da producdo, no senti-
do em que, o agente de métodos e tempos pla-
neia, cronometra e descreve todas as operagoes,
tarefas e métodos da produgdo, ficando esta in-
formacdo registada em fichas de produgdo. Desta
forma, esta drea tem como propédsito o acompa-
nhamento e o estudo de novos produtos e a opti-
mizacdo dos processos produtivos, pois é aqui que
se define o trajecto que o produto tem que percor-
rer ao longo de fodo o processo (diferentes fases,
layout, equipamento necessario), tendo como ob-
jectivo aumentar a produtividade e reduzir os tem-
pos de produc@io sem esquecer a qualidade do
produto e do processo.

Tal como acontece com a drea comercial, consi-
deramos que esta drea se aproxima de um mo-

delo hibrido.

A @rea da qualidade, como departamento au-
ténomo, foi detectada em oito empresas visitadas
(C, G, H, 1, J, M\, N, e O) das quais duas sto
empresas certificadas. (I e O). A coordenagao do
trabalho é efectuada, nalgumas empresas por via
hierarquica (reportam ao director de producédo)
ou por ajustamento mUtuo, estabelecendo o de-
partamento, relagdes directas com outras dreas
e/ou com a geréncia da empresa (I, M, N e O).
Desta forma, poderemos dizer que esta drea tem
fortes relacdes de comunicacdo inter (com a darea
da producdo, concepgdo e desenvolvimento do
produto, clientes,...) e intra funcional (dentro da
sua drea funcional com técnicos de laboratério,
responsdveis de qualidade...).

Existe uma estandardizacéo de qualificacdes, no-
meadamente, para o responsdvel ou director
desta drea (na maioria das vezes um engenhei-
ro quimico) e uma estandardizagdo de proces-
sos e resultados especialmente para os técni-
cos de qualidade. Desta forma, esta € uma area
que possui individuos com maior nivel de habi-
litacdes (licenciaturas em quimica) e qualifica-
coes (cursos de formacao profissional na area
da qualidade), sendo o seu nivel de responsa-
bilidade, participacéo e autonomia superior,
apesar de nas empresas que pertencem a gru-
pos estrangeiros, as normas de qualidade se-
rem definidas na casa mée. Existe uma diviséo
do trabalho mais acentuada entre as activida-
des de concepcdo (directores ou responsdveis
de qualidade), execugao (verificadores — ope-
radores de produgéo e/ou técnicos de qualida-
de) e controlo (exercido normalmente pelo res-
ponsavel de qualidade), especialmente nas em-
presas que possuem este departamento auto-
nomizado, com varios profissionais a exercer
funcdes nesta area (empresas |, M, N e O). O
trabalho, nesta érea, pode ser caracterizado por
ser um trabalho em grupo (onde os individuos
necessitam de partilhar saberes relativos & qua-
lidade, aos diferentes produtos, aos novos pro-
cessos e tecnologias de producéo), através de
um elevado alargamento e enriquecimento de
tarefas, onde se verifica uma forte identidade e
uma elevada significdncia das mesmas (especi-
almente nas empresas que néo se regem pelas
normas da casa mae). Desta forma, podemos
concluir que esta drea se encontra proxima do
modelo de competéncias.



QUADRO 2.21.
Posicionamento das empresas por drea funcional
relativamente aos modelos de organizacao do trabalho

Modelos de Organizagao do Trabalho

Area Funcional
Qualificagoes Hibrido Competéncias
Producao A,B,C,D,EH,J ELP G,10,Q |
Concepcéio e desenvolvimento C,D,EJ AB,EG,H,ILM,N,0,Q
Qualidade CGHLJLMN,LO
Comercial A,B,I,M,N,0 ]
Gabinete de métodos e tempos AB,CD,EG,H,IJLMN,0O e
|

No quadro 2.21. podemos observar, o posicio-
namento das empresas relativamente ao cruza-
mento das dreas funcionais com os modelos de
organizagéo do trabalho referidos.

2.2.3. 2.Estrutura Organizacional

Relativamente & estrutura organizacional, pode-
mos referir que, na sua maioria as empresas visi-
tadas da industria do calcado e marroquinaria
apresentam estruturas com algum grau de com-
plexidade, na medida em que possuem um nd-
mero significativo de departamentos (producéo,
qualidade, concepcdo e desenvolvimento do pro-
duto, comercial), mas um numero reduzido de
niveis hierdrquicos.

S@o empresas de alguma forma jovens, quando
comparadas com outras de outros sectores de
actividade, de pequena e média dimensédo, de
base familiar tendo o poder de deciséo centrali-
zado no seu proprietdrio. As empresas de maio-
res dimensées pertencem a grupos de multinacio-
nais, sendo uma delas de capital portugués (M).
Na sua maioria, séo empresas que apresentam
estruturas funcionais (simples ou evoluidas, con-
soante a dimenséo da empresa), onde se verifica
uma separacéio e especializagdo de funcées, mes-
mo que apresentem um ndmero reduzido de co-
laboradores. Seré importante referir, o caso da
empresa M, que apresenta uma estrutura em rede.
Esta, € uma empresa de grande dimenséo, de
capital portugués, formada por um conjunto de
empresas, que apresentam uma marca comum.
Num sector que, nos Gltimos anos, evoluiu e cres-

ceu em competitividade e qualidade de uma for-
ma significativa, esta opgdo parece-nos muito in-
feressante, na medida em que esta empresa apre-
senta uma estrutura flexivel e dindmica, estando
deste modo apta e preparada para as mudancas
e alteragbes do ambiente e do mercado, domi-
nando toda a cadeia de valor (ver figura 2.2.).

FIGURA 2.2.
Caracteristicas relativas & estrutura
organizacional da maioria das empresas
da indstria do calgado e marroquinaria

—

Centralizacao
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Maior grau
de formalizagéo
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Algum grau de
complexidade

|

Caracteristicas gerais da estrutura organizacional

das empresas da inddstria do calcado e da marroquinaria

Desta forma, em relag@o & estrutura organizacio-
nal, observamos a existéncia de duas empresas (E,
F e P) que apresentam uma estrutura em sol,
trés empresas (D, J, L e Q) que apresentam uma
estrutura funcional simples, sete empresas (A,
B, C, G, H, I, NeO)comuma estrutura funcio-
nal evoluida apresentando trés destas em presas
(C, G, O) uma estrutura mae-filial (pois sdo
unidades produtivas pertencentes & casa méae que



ndo se encontra situada em Portugal) e uma em-
presa (M) que apresenta uma estrutura em rede.
As empresas que apresentam uma estrutura em
sol (E, F) sdo pequenas empresas de base famili-
ar, geridas pelo proprietdrio (P) que supervisiona
todas as actividades e operacées realizadas na
empresa. Nos dois primeiros casos apresentados,
quem gere a empresa sdo dois irmaos (empresa
F) ou o pai e os filhos (empresa E). S@o estes indi-
viduos que asseguram todas as responsabilida-
des estratégicas da empresa e tém a seu cargo a
propria direcgdio de produgdo (E) ou a produgdo
e o gabinete de desenvolvimento de produtos (em-
presa F). As empresas E e P dedicam-se & produ-
cdo de arfigos de marroquinaria de elevada qua-
lidade, tendo como colaboradores, individuos que
trabalham na empresa desde que ela foi funda-
da, possuindo assim, uma antiguidade elevada.
As actividades destes profissionais s@o, na sua
maioria, manuais e minuciosas exigindo um ele-
vado grau de responsabilidade e conhecimento
do produto. Apesar do trabalho ser preciso e mi-
nucioso, a maioria dos trabalhadores da produ-
céo sabe executar as diferentes ta refas necessari-
as & fabricacéo do produto, verificando-se um
alargamento de tarefas ao nivel da producdo.
Devido ao facto destas empresas apresentarem um
estrutura em sol, estando muito dependentes do seu
proprietdrio, apresentam um grau muito baixo de
complexidade, (possuindo dois departamentos e
dois niveis hierarquicos) e um reduzido grau de for-
malizag@o, pois néo existemn muitas regras e proce-
dimentos registados por escrito, ndo possuindo ma-
nual de funcées. A coordenacdo dos individuos &
realizada através de relacdes directas e informais
entre a respectiva administragdo e os funciondrios.
Apesar de serem peguenas empresas, sGo em-
presas muito competitivas, possuindo uma colec-
c@o propria e concebendo os seus proprios pro-
dutos, de elevada qualidade, assumindo o res-
ponsavel da empresa, as funcoes de designer ([em-
presas F e P). A empresa F opera num nicho de
mercado (desportivo), produzindo produtos com
grandes exigéncias técnicas, enquanto a empre-
sa P opera essencialmente no mercado portugu-
&s e espanhol, sendo os seus produtos inspirados
em produtos tradicionais da regido, apresentan-
do, por ano, duas colecgdes proprias.

As empresas que apresentam uma estrutura fun-
cional simples (D, J, L e Q) sGo também peque-

nas empresas (J e L) de base familiar, mas onde
se verifica uma definicdo e separagdo clara de
funcdes apesar de estas dreas funcionais serem
em numero reduzido (normalmente apresentam
dois ou trés departamentos - financeira/ddminis-
trativa, producdo e comercial). Estas fungoes sdo
coordenadas por um responsdvel préprio que
possui qualificagdes e habilitagdes relacionadas
com a drea que coordena (érea financeira, co-
mercial, producéo). A coordenacéo entre os di-
versos departamentos realiza-se através de rela-
¢oes directas e informais entre a geréncia e os
responsdveis pelos diferentes departamentos.
Nestas empresas, que concorrem para mercados
diversificados e concorrenciais, existe uma profis-
sionalizacdo de algumas dreas funcionais (finan-
ceira/administrativa, comercial, producéo,...), o
que implicou o recrutamento de alguns quadros
superiores com habilitacées de nivel superior, de-
tendo estes individuos, algum poder de decisco e
participando nalgumas decisdes estratégicas da
gestéo da empresa.

A empresa D é uma empresa de média dimensdo,
de base familiar, mas cuja gestéo é realizada com
o apoio de alguns técnicos especializados. Trata-
se de uma empresa que opera num nicho de mer-
cado competitivo (calgado ortopédico), onde sdo
exigidos extremos cuidados ao nivel das caracte-
risticas técnicas do produto, mas onde os aspectos
relacionados com o design séo descurados.

Em oposicéo, temos as empresas L e Q, que ope-
ram no mercado moda, possuindo um designer
inferno que desenvolve as suas proprias colec-
coes (sendo este o proprietdrio da empresa e um
quadro técnico), onde a estética e a moda sao de
extrema importancia.

Apesar de operarem em diferentes segmentos de
mercados, estas empresas com estruturas funcio-
nais simples possuem caracteristicas idénticas no
que diz respeito & sua estrutura. Assim, sGo em-
presas com um reduzido grau de complexidade,
apresentando poucos niveis hierdrquicos e pou-
cos departamentos. S@o também empresas pou-
co formalizadas e, especialmente a empresa L
aposta na criatividade dos seus colaboradores e
na sua flexibilidade podendo dar respostas a pro-
blemas imprevisiveis (Cunha, 2000).

As empresas que apresentam uma estrutura fun-
cional evoluida (A, B, C, G, H, |, N e O) sdo as
empresas de maior dimensdo, que possuem uma
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administrag@o profissionalizada e/ou que perten-
cem a grupos de empresas portugueses ou es-
trangeiros. Normalmente exportam os seus pro-
dutos para diferentes mercados geogrdficos, ten-
do grandes preocupacées com a qualidade e com
a concepgdo e desenvolvimento do produto devi-
do & criacdo/execucéo de colecgdes préprias ou
¢ importéncia que o desenvolvimento do produto
tem para os seus clientes, que muitas vezes sdo
clientes de renome internacional (marcas conhe-
cidas em todo o mundo).

Existe, assim, um maior grau de complexidade do
que nas empresas de menor dimensdo, pois estas
empresas apresentam um nUmero mais elevado
de departamentos e de niveis hierdrquicos, verifi-
cando-se um elevado grau de especializacdo (qua-
fro ou mais departamentos — comercial, produ-
¢ao, financeira, compras, qualidade,...), uma gran-
de diviséo do trabalho, caracterizada por uma
maior especializacéo em cada funcéio/ departamen-
to gerida por quadros superiores especializados.
Esta situagdo verifica-se devido a muitas destas
empresas operarem no circuito intfermédio ou no
circuito final de comercializac@o, necessitando para
isso de terem nos seus quadros individuos qualifi-
cados para o efeito (técnicos comerciais). A drea
da concepgdo necessita igualmente de profissio-
nais especializados e qualificados, especialmente
nas empresas que apostem na concepcéo de no-
vos produtos e que possuem marcas préprias. Neste
sentido, é necessdrio uma profissionalizacéo dos
responsaveis de cada departamento através do
recrutamento de técnicos qualificados para cada
drea funcional (tais como modeladores para a drea
da concepcao e desenvolvimento, técnicos de qua-
lidade para a drea da qualidade ou técnicos co-
merciais para poderem corresponder & politica
comercial da empresa) possuindo uma maior es-
pecializagdo e um maior dominio de competénci-
as especificas relacionadas com a sua drea funci-
onal, no sentido de permitir responder ds necessi-
dades destas organizacées. Esta postura, permite
reduzir a centralizagéo do poder de deciséo no
proprietario como acontece nas empresas de me-
nores dimensdes e com estruturas organizacionais
mais simples.

A coordenagdo é nalguns casos realizada atra-
vés de relagées directas e informais entre a admi-
nistragdo e os respectivos directores de departa-
mento enquanto noutros casos (empresas mais

formalizadas) se realizam semanalmente reunises
com as diferentes dreas da empresa. Por norma,
€ a hierarquia que assume a coordenacéo atra-
vés da comunicagdo vertical, sendo @ geréncia,
seguida pelos responsdveis de cada drea que to-
mam decisbes que por sua vez sdo impostas aos
seus colaboradores (HEC-ISA, 1995).
Relativamente & dimensao formalizag@o, a maioria
das empresas visitadas ndo possui um manual de
funcées, apesar de ter formalizadas em papel as
operacdes e actividades dos diferentes postos de
trabalho, relacionadas com as fases de producéo.
Esta situacdo deve-se & existéncia, na maioria das
empresas, de um gabinete de métodos e tempos,
onde se faz o controlo e @ cronometragem de todos
as operagdes ligadas ao processo produtivo.

Uma situacao diferente do habitual acontece na
empresa |, onde existe uma descricdo em papel de
todas as actividades que séo efectuadas na produ-
cdo, numas fichas designadas de “folhas de poliva-
léncia”, de forma a poderem saber que tipo de ope-
ragoes sao realizadas em cada posto de trabalho,
por individuo (“quem faz o qué”), em cada fase do
processo produtivo. Desta forma, a criacéo deste
instrumento tem como objectivo ter um maior con-
trolo das tarefas que séo executadas, de forma a
poder aumentar a polivaléncia de cada individuo e
a facilitar a sua avaliagdo de desempenho.

Em relacgo & érea da producdo, as funcoes con-
tinuam a ser muito formalizadas e especializadas,
deixando o individuo de ter a possibilidade de
ser criativo ou ter actividades com maior autono-
mia e flexibilidade, o mesmo néo acontecendo
nas outras dreas da empresa como a comercial
ou a concepgdo e desenvolvimento do produto,
onde é fundamental que os individuos tenham este
tipo de caracteristicas. Podemos assim concluir,
que as empresas de maior dimenséo (B, H, C, G,
l, N'e O), séo as que apresentam uma gestéo de
topo mais formalizada e profissionalizada e que
produzem essencialmente para o mercado exter-
no. Estas possuem preocupacées com a promo-
Go da sua imagem e operam no circuito inter-
médio ou final de comercializacéo, apostando na
qualidade dos seus produtos ou no seu design.
Desta forma, integram um ou mais quadros supe-
riores (os responsdveis das diferentes dreas) e um
conjunto de técnicos especializados por cada drea
funcional (producéo, comercial, concepcéo e de-
senvolvimenfo,...). Estas empresas apresentam



assim, uma maior burocratizacéo, ja que o pro-
cesso de coordenagdo e gestdo ndo se limita
relacdes directas e informais. Duas empresas deste
grupo (I e O) estéo certificadas, o que aumenta o
seu grau de formalizag@o. Nas empresas de me-
nor dimensdo (A, E, F J,Eel, Pe Q), com uma
estrutura menos pesada, a gestdo da empresa é
realizada directamente pelo proprietério que mui-
tas vezes é o responsdvel por outras dreas funcio-
nais da empresa tais como a drea comercial ou a
concepcdo e desenvolvimento do produto (em-
presa A, D, E, J, P e Q). Nestes casos, a coorde-
nacéo dos diversos departamentos é realizada
através de relacdes directas e informais entre a
respectiva administrac@o e os funcionérios.
Apesar das empresas visitadas ndo apresentarem
estruturas divisionadas, nem por mercados, nem por
produtos, possuindo uma estrutura funcional evolui-
da e especializada por departamentos, isso néo
implica que elas produzam um so6 produto e este-
jom dependentes de um sé mercado. Na sua maio-
ria, estas empresas distribuem e colocam os seus
diferentes produtos (calcado ortopédico, crianca,
com marca prépria,...) em diferentes mercados ge-
ogrdficos (Portugal, diferentes paises da Europa,
EUA, ...) ndo estando assim dependentes de um
Unico cliente ou de um Unico mercado. Algumas
destas empresas operam jé no circuito intermédio
de comercializacdo recorrendo a distribuidores e
visitando feiras nacionais e infernacionais.

Mas, apesar disso, sGo empresas que ndo domi-
nam o circuito final de comercializagao, excepgao
feita & empresa G, que produz todos os seus pro-
dutos para a casa-made que por suad vez domina
os circuitos de distribuicéio e comercializagéo.
Apesar de terem sido identificadas empresas (A, G, |,
M, N, O), que possuem na drea da produgao, linhas
produtivas especificas para cada produto (com ca-
racteristicas completamente diferentes), para diferen-
tes segmentos de mercado (conforto, casual,...) ape-
nas duas empresas (A e I) possuem a sua @red co-
mercial divisionada por mercados (interno e ex-
terno), com um responsavel préprio por cada mer-
cado. A razéo principal para esta divisGo, na empre-
sa |, pode ser explicada, pelo facto da empresa j&
operar no circuito infermédio de comercializagdo. Re-
lativamente & empresa A, esta situagéo acontece devi-
do & aposta no segmento moda, possuindo a empresa
colecgdes préprias, produzindo uma diversidade de
modelos, com uma forte componente estéfica e de

design, onde o proprietdrio (responsével comercial)
recorre a feiras nacionais e internacionais, dominan-
do os circuitos intermédios de comercializacdo.

A empresa M, possui uma estrutura organizacional
diferente da que estamos por norma habituados, nesta
indUstria, apresenfando uma estrutura em rede,
constituida por um conjunto de empresas (unidades
internas), fodas com um elevado grau de autonomia,
estabelecendo relacdes/aliancas estratégicas entre si
e possuindo uma marca comum ao grupo. Este gru-
po de empresas, é coordenado por um érgéo cen-
tral (uma equipa de cinco administradores) que tem
como misséo oplimizar a performance de todas as
empresas que constituem a rede (Freire, 1997). O
grupo, divide-se em duas grandes dreas: drea indus-
trial e drea comercial. Existem quatro unidades pro-
dutivas (todas produtoras de calcado), uma unidade
produtiva de componentes de calcado e cinco em-
presas comerciais. Pertencentes ao grupo, exister mais
trés empresas: uma empresa responsavel pelos ser-
vicos administrativos, financeiros, juridicos e recursos
humanos, uma outra, responsdvel pela gualidade de
todos os produtos produzidos pela grupo e, por ulti-
mo, uma empresa que assume as actividades de con-
cepcdo e desenvolvimento do produto.

Estas unidades auténomas (que constituem a rede)
possuem uma responsabilidade partilhada e esta-
belecem relacdes de colaboragdo entre si possuin-
do como principal meta atingir os objectivos estra-
tégicos da organizacéo, que sGo comuns a todos
os intervenientes, através de uma orientagdo comum
e tendo como principal elo de ligagéo a mesma
actividade, néo descurando a prossecucdo dos ob-
jectivos especificos de cada unidade. Estas estrutu-
ras, parecem ser as mais apropriadas a contextos
onde se verificam rapidas mudangas, pois s@o es-
truturas bastantes flexiveis, que possuem um eleva-
do grau de adaptabilidade ao meio envolvente.
Podemos assim falar de uma complementaridade
ao nivel estratégico e ao nivel operacional entre as
varias empresas constituintes da rede, visto que cada
uma delas domina um conjunto de competéncias
especificas e possui relagdes dindmicas e flexiveis
entre si, dominando, assim, toda a cadeia de valor.
“Desta forma, a estrutura em rede permite conciliar
a eficdcia competitiva resultante da especializac@o
com a eficiéncia organizacional derivada da parti-
lha de recursos” (Freire, 1997).

Se analisarmos o posicionamento das empresas
relativamente ao seu grau de centralizagéo e ao



tipo de estrutura organizacional apresentada (ver
grafico 2.45.) podemos verificar que, das empre-
sas que apresentam estruturas evoluidas, a Unica
que tem uma base familiar é a empresa A. Nesta
empresa, &€ um dos proprietdrios que assume as
responsabilidades da drea comercial (apesar de
existir um responsével que coordena as activida-
des relacionadas com o mercado interno) e da
drea financeira, enquanto o outro é o responsda-
vel da drea de concepcdo e desenvolvimento de
produto, devido & especificidade da sua forma-
¢Go, sendo o designer da empresa. Esta empresa
distingue-se das anteriores na medida em que
opera claramente no segmento moda.

No caso das restantes empresas elas apresentam
as seguintes caracteristicas:

* As empresas B, D e H séo também de base fa-
miliar mas possuem nos seus diferentes depar-
tamentos individuos devidamente qualificados
para o efeito

* Asempresas |, N e M, t8m uma gestédo profissi-
onalizada, apesar da empresa N pertencer a
um grupo de empresas portuguesas e pertencer
a uma familia que sempre esteve associada ao
sector do cal¢ado

* As empresas C, G e O pertencem a grupos de
empresas estrangeiros, onde o poder de deci-

s@o estd muito centralizado na casa méae. Desta
forma, estas empresas dependem directamente
da direccao estrangeira, estando a rede comer-
cial e a distribuicao dos produtos a cargo da
casa mae. A empresa O possui em Portugal um
gestor da drea comercial simplesmente para o
mercado |bérico e a empresa G tem, em Portu-
gal, um responsavel que reporta & drea de lo-
gistica e que coordena as actividades de impor-
tacdo/exportacéo com a casa mae.

2.2.4. Gestdao de Recursos Humanos

Especialmente ao longo dos Gltimos dez anos, a
gestdo das pessoas em contexto organizacional
tem conhecido uma enorme evolucéo. Assim, as
alteragdes do conceito de recursos humanos, que
ja existe desde os finais da Il Guerra Mundial,
passou pelo alargamento e constante enriqueci-
mento desta fungdo, tendo a mesma vindo a as-
sumir mais responsabilidade e influéncia na or-
ganizagdo, e passando a ter um papel estratégi-
co e de gestdo (Cardoso, 1999). Apesar de no
inicio do século XX, a maior e mais importante
preocupacgdo fer que ver com o aumento da pro-
dutividade, j@ com o taylorismo existia uma preo-
cupac@o com as questoes relacionadas com os
individuos e a sua gestdo, nomeadamente, com

GRAFICO 2.45.
Posicionamento das empresas relativamente ao seu grau de centralizagao e ao tipo de estrutura organizacional
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os conceitos relacionados com a seleccéo e defi-
nigdo dos postos de trabalho, necessidades de
formagéo e incentivos. Mas, néo obstante esta
situagdo se verificar, foi s6 a partir dos anos 20,
com o crescimento e complexidade das organi-
zagoes, que se comega a fazer sentir uma forte
necessidade de possuir um departamento auté-
nomo, com quadros técnicos especializados em
gestdo de pessoas, estando as suas preccupa-
¢coes relacionadas com o recrutamento de pesso-
al, a contagem dos tempos por operacéo e posto
de trabalho e o respectivo saldrio. O crescimento
da “funcao” pessoal continuou a fazer-se sentir
até a década de 60, devido, essencialmente, ao
pleno emprego e ao alargamento da legislacdo
do trabalho, sem, no entanto, existir uma altera-
¢Go nas suas preocupacdes fundamentais que
continuavam a ser o recrutamento, a selecgéo eo
pagamento de saldrios.

Para fazer face & nova economia (num contexto
complexo e em mudanca) caracterizada por com-
petitividade crescente, um aumento da concorrén-
cia e mercados cada vez mais exigentes, é noté-
ria a alteragdo que se faz sentir no aumento da
importancia da existéncia de departamentos de
recursos humanos e na aposta nas pessoas para
o bom funcionamento das organizacées, sendo
estas vistas como um factor distintivo das empre-
sas mais competitivas (Pfeffer, 1994). A gestdo de
topo destas empresas, percebeu que individuos
mais qualificados, com maiores niveis de forma-
gao técnica e comportamental e com melhores
condi¢des de trabalho sdo trabalhadores mais
motivados — o que tem implicacdes na sua satis-
facdo e produtividade.

Desta forma, o gestor de recursos humanos do fim
do século XX j& néo é um simples administrativo
que processa saldrios e apenas controla a assidui-
dade dos restantes colaboradores da empresa, mas
é alguém que se preocupa com o envolvimento,
participagdo, motivacdo e condicdes de trabalho
desses mesmos colaboradores, participando, as-
sim, na definicdo de politicas e estratégias relacio-
nadas com a gestdo global da empresa.

Neste sentido, as empresas que querem ser com-
petitivas e responder, de uma forma rdpida, as
solicitacdes do mercado, terdo de se preparar
para produzir os produtos que os seus clientes
exigem e dentro de um curto espaco de tempo e
com niveis de qualidade muito elevados. Neste

sentido, serd necessdrio flexibilizar a producgéo,
escolhendo equipamentos que se adaptem a esta
nova necessidade e possuindo pessoas mais po-
livalentes e menos especializadas, sendo para isso
necessdrio ndo sé alterar os hdbitos de trabalho
mas, essencialmente, a mentalidade dos traba-
lhadores, motivando, estimulando e incentivando
a participacdo de todos para a prossecucéo dos
objectivos da empresa (Marques, 1993).

Da visita efectuada as empresas de calcado e de
marroquinaria, verificdmos que apenas duas em-
presas multinacionais (G e O) e a empresa | pos-
suem uma direccéo prépria e auténoma de ges-
tdo de recursos humanos, com um responsdvel
préprio para gerir os seus colaboradores. Nestas
empresas, os responsdveis pela gestéo de recur-
sos humanos tém um papel e uma natureza pré-
activa e estratégica, vendo os individuos como
elementos activos, onde cada um tem um papel
fundamental para a melhoria dos resultados da
empresa, para o aumento da sua produtividade
e para o reforco da competitividade da empresa.
Nas empresas C, D, M e N existe um Unico depar-
tamento que agrega as funcées administrativas,
financeiras e de recursos humanos, existindo, desta
forma, um Unico responsavel por estas trés dreas.
Na empresa N existe ainda a Figura de um direc-
tor- adjunto que tem como responsabilidade gerir
toda a formagédo (cursos ministrados, necessida-
des de formacéo, publicos abrangidos, entre ou-
tros). Das restantes empresas (A, B, E, F, H, Je L)
é a administragéo que assume as responsabilida-
des relacionadas com a gestéo de pessoal (re-
crutamento, selecgéo, formacéo...).

2.2.4.1. Recrutamento e selecgdo

A maioria das empresas visitadas referiu que a
sua linha orientadora é a de nédo aumentar os
efectivos da empresa nos préximos anos, possu-
indo, assim, uma estratégia de estabilizacdo do
emprego. Contudo quatro empresas (B, E, H, |, P)
referiram-nos que pretendem aumentar os seus
quadros de pessoal, nomeadamente, na érea da
producdo, pois prevéem ampliar esta drea, ne-
cessitando, assim, de recrutar mais mao-de-obra.
Por outro lado, com as elevadas taxas de absen-
tismo e de turnover que se fazem sentir no sector,
as empresas tentam, quando conseguem, recru-
tar mdo-de-obra e, se possivel, mais qualificada



para a produgdo. Apenas uma empresa (C), re-
feriu que nos préximos anos pretende reduzir o
numero de trabalhadores (da drea produtiva) de-
vido essencialmente & aquisi¢do de novas tecno-
logias para a drea de injeccdo de solas.
Relativamente ds fontes de recrutamento, as mais
utilizadas pelas empresas do sector, em relagéo
aos operadores de producao s@o: os conhecimen-
tos pessoais, o centro de emprego, o centro de
formacao e a fixacdo de cartazes espalhados pela
zona da fébrica.

Em relacdo a outras dreas e a outras funges (téc-
nicos e quadros), as empresas recorrem, essenci-
almente, ao centro de emprego e a andncios no
jornal. Algumas empresas déo preferéncia ao re-
crutamento interno, promovendo os seus traba-
lhadores consoante as suas competéncias e habi-
litagdes. Esta situagdo verifica-se na maioria das
empresas quando recrutam chefias para a drea
da producéo, pois, por norma, séo individuos que
trabalham hé muitos anos na empresa. No en-
tanto, existem empresas que recorrem ao centro
de formacéo para recrutarem estes profissionais,
pretendendo jovens com formacéao profissional.
A empresa M recorre aos servicos de uma em-
presa de consultoria especializada em recrutamen-
to e seleccdo, especialmente para técnicos e qua-
dros superiores, sendo esta responsavel pelos
modos de recrutamento (antncios) e de seleccéo
realizando testes psicotécnicos e apostando em
jovens recém licenciados.

Em relac@o aos critérios de recrutamento e selec-
¢bo, estes séo mais ou menos informais, conso-
ante o cargo ou posto de trabalho a que cada
individuo se candidata. Assim, a maioria das em-
presas, privilegiam para operadores de produ-
c@o méo-de-obra jovem, sem experiéncia profis-
sional e “sem vicios acumulados”, formando-os,
mais tarde, internamente na empresa, normalmen-
te no posto de trabalho. Contudo, com as carén-
cios de méo-de-obra que se fazem sentir no sec-
tor, as empresas recrutam todo e qualquer indivi-
duo que se apresente na empresa com disponibi-
lidade e motivacdo para trabalhar, apesar de
empresa saber que a maior parte deles tem bai-
xos niveis de qualificacdo. Desta maneira, quan-
do encerram estabelecimentos fabris, os traba-
lhadores séo automaticamente absorvidos pelas
empresas vizinhas que tanto necessitam de ope-
radores de producéo.

Relativamente aos critérios de recrutamento e se-
leccdo para técnicos ou quadros, estes sGo mais
exigentes e mais formais (pois existe para estas
dreas mais méo-de-obra) dando-se maior impor-
tancia as habilitagdes, formacdo e qualificagoes
dos individuos. Esta situac@o acontece especial-
mente para a drea de concepcdo e desenvolvi-
mento do produto onde os individuos recrutados
tém, normalmente, formacéo de design ou mo-
delacéo do centro de formagao do calcado. Em
qualquer dos casos (para operadores ou técnicos
ou quadros), é geralmente realizada uma entre-
vista com a geréncia (empresas A, B, E, F H, J, L
e Q), com o director de recursos humanos (quan-
do esta Figura existe na empresa — empresas G,
O e l) e com o director da drea para a qual a
empresa necessita do individuo (producéo, co-
mercial, qualidade, ....). Para recrutarem individu-
os para cargos de maior responsabilidade (técni-
cos ou quadros superiores) algumas empresas
(G) recorrem também a testes psicotécnicos.

2.2.4.1.1. Dificuldades de recrutamento

Como j& apontdmos, a maioria das empresas vi-
sitadas referiram-nos que todas as profissées da
produc@o apresentam dificuldades de recrutamen-
to, pois néo existe mao-de-obra disponivel para
o sector. As razdes apontadas pelos empresarios
para explicarem esta situacdo estao relacionadas
com trés factores:

— primeiro, a imagem negativa que os jovens
possuem do sector (visto que muitos destes in-
dividuos sao filhos ou netos de ex-trabalhado-
res desta indUstria) e de este estar associado a
um sector pouco atractivo socialmente (traba-
lhos de alguma forma sujos e pesados) com-
parativamente com qualquer emprego nos ser-
vicos. (Foi-nos referido vdrias vezes pelos em-
presdrios que as pessoas que se candidatam
a cargos na producdo ou que | trabalham na
empresa preferem trabalhar no hipermercado
a trabalhar nesta inddstria, mesmo, muitas ve-
zes, ganhando menos no hipermercado);

— em segundo lugar, esta indUstria estd associa-
da a uma politica de baixos salérios - o que
implica que os jovens mais qualificados néo
estejam interessados em exercer funcées na
drea da producéo;



—em terceiro lugar, os empresdrios referiram-
nos que a “politica de subsidios de desempre-
go” leva a que os individuos prefiram estar de-
sempregados (ganhando o subsidio de desem-
prego) e a trabalharem num ou noutro sitio
sem declararem ordenado (por ex. construcao
civil) a estarem no quadro de uma empresa de
calcado.

Desta forma, as profissées com maiores dificul-
dades de recrutamento sé@o: gaspeadeiras/costu-
reiras, montadores, operadores de injeccéo (para
as empresas de calcado de pléstico ou para as
empresas que possuem no seu processo produti-
vo injecgdo de solas), técnicos (engenheiros) de
calcado e chefias intermédias. Foi-nos referido que
a falta de técnicos de calgado e marroquinaria e
chefias intermédias estd muito relacionada com a
inexisténcia dos antigos cursos industriais. Algu-
mas das empresas visitadas, para contrariar este
problema, estabelecem relacées de cooperacao
com os centros de formacéo, proporcionando
estdgios a alguns formandos em diferentes dreas
da empresa, podendo, mais tarde, recrutar os
melhores técnicos. Relativamente & inexisténcia de
mé&o-de-obra para a producdo, os empresdrios
culpam o sistema publico de emprego das facili-
dades concedidas a quem estd no desemprego
(pouca fiscalizacao a individuos que recebem sub-
sidio desemprego e que trabalham noutras activi-
dades e a individuos que estdo de baixa pela
empresa, durante meses e que aproveitam para
trabalhar noutros locais), permitindo que exista um
nUmero significativo de pessoas a viver “& conta
do subsidio de desemprego” e desta falta de fis-
calizagdo.

2.2.4.2. Formacdo profissional

Em resposta a uma presséo exterior cada vez
maior para o aumento da competitividade, as
empresas véem-se obrigadas a definir estratégi-
as que podem estar relacionadas com o desen-
volvimento de novos produtos, com mudancas
tecnolégicas utilizadas no processo de producéo,
com a reducéo de custos, com tentativas de utili-
zacdo de novos modelos de gestéo ou com ou-
tras medidas de forma a obter maior eficiéncia e
resultados. Esta situagéo pode revelar lacunas de
competéncias a varios niveis que podem ser solu-
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cionados através de formacao profissional. Des-
ta forma, os planos de formacéo devem apoiar
as orientagdes estratégicas das empresas, de-
vendo os objectivos da formacdo ser definidos
em termos dos objectivos estratégicos e globais
da organizagdo. Neste sentido, a formacdo de-
verd funcionar como uma ferramenta para a con-
cretizagdo das directrizes estratégicas que procu-
ram dotar a empresa de niveis superiores de com-
petitividade. As empresas mais modernas e, por
sua vez, mais competitivas caracterizam-se por
serem empresas onde o grau de complexidade é
elevado — o que exige cada vez mais que estas
organizagdes possuam individuos formados nas
novas tecnologias e nos novos processos produti-
vos e, ao mesmo tempo, possuam quadros que
saibam gerir da melhor forma os sistemas inter-
nos da empresa e a envolvente, cada vez mais
complexa e turbulenta, que se faz sentir na indus-
tria do calcado e marroquinaria, em particular, e,
na industria, em geral (Cruz, 1998).

A maioria das empresas da indUstria do calcado
e marroquinaria, apesar de ndo possuirem um
plano de formagao formal, com excepcéo da em-
presa G e O, tem desenvolvido accdes de forma-
¢do para todos as Greas do empresa, nomeada-
mente, para a drea da producéio e concepgdo e
desenvolvimento do produto. Desta forma, pode-
mos concluir que as profissdes mais abrangidas
pela formagdo sé@o as profissées associadas &
drea da producéo, tais como:

» Directores de producéo, que auferiram forma-
¢@o em dreas como: o ambiente (empresa E e
L), a gestdo da producéo (empresa A), méto-
dos e tempos (empresas H, e N) e qualidade
(He N).

» Chefias infermédias/encarregados, que obtive-
ram formac@o em qualidade (H, N e Q) e for-
magdo comportamental - gestdo de conflitos,
conducdo de reunides (empresa A, D, FE G, M,
Ne O).

¢ Operadores de injeccéo (nas empresas que pos-
suem injeccdo de solas (empresa C), ou nas
empresas de botas em PVC/pléstico (empresa
0O), em formagao técnica, pois néo existe ne-
nhum tipo de formacao nesta drea.

» Operadores de producéio, consoante as neces-
sidades sentidas, frequentaram cursos de for-
macdo técnica em corte (empresa A, E, G, H e
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J); costura (empresa G, H, J, |, M e Q,) monta-
gem (empresa D, G, |, M), acabamentos (em-
presa G, D), qualidade (empresa E), higiene e
seguranca no trabalho (empresa G) e curtumes
para operadores de curtumes (empresa G).

Existe, contudo, alguma formagao para profissio-
nais das éreas de concepcdo e desenvolvimento
do produto, manutencéo, qualidade e gabinete
de métodos e tempos:

e Modeladores (empresa B, G, L, Q) e Designers
(empresa A, L, Q), obtiveram formacdo em
design e modelagem.

o Afinadores de maquinas ([empresa B, E e G) na
area dao manutencéo.

» Agente de métodos e tempos (empresa H).
e Director de qualidade (empresa ).

Podemos concluir, do quadro 2.22., que a mai-
oria dos cursos ministrados dizem respeito & drea
da producao, seguindo-se a drea de concepcdo
e desenvolvimento do produto e qualidade. A
preocupacdo com o ambiente, apesar de pouco
significativa, faz-se sentir em duas empresas para
a profisséo de director de produgéo. Nenhuma
empresa fez referéncia & formagdo profissional
para a drea comercial. Uma possivel explicacdo
pode estar relacionada com o facto de grande
parte das empresas frabalharem para grandes
clientes e ndo operarem no mercado de comer-
cializagao final.

QUADRO 2.22.
Areas de formacéo ministrados para os empregos da indistria do calgado e marroquinaria
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Os principais objectivos desta formagao ministra-
da, relacionam-se com:

» a integrag@o na empresa de novos trabalhado-
res, nomeadamente, para a drea da producédo;
a adaptagdo dos recursos humanos &s novas
tecnologias (jacto de dgua, maquinas de costu-
ra automaticas) — empresa H;

o desenvolvimento de competéncias especifi-
cas relativas @ marroquinaria (para os opera-
dores do corte)(empresa E), ou a outras fases
de producéao (corte, costura, montagem e aca-
bamentos) e/ou a aquisicdo de novos conhe-
cimentos técnicos para essas diferentes fases
(empresa Q);

a reconversdo de trabalhadores da producéo
(empresa G, H, |, L), nomeadamente, a recon-
vers@o de cortadores que executavam as suas
actividades manualmente ou com o balancé pas-
sando a executd-la por corte jacto de aguag;

o desenvolvimento de competéncias relaciona-
das com a drea comportamental (o espirito de
equipa e de auto-responsabilizacéo), nomea-
damente, para chefias directas e intermédias
(empresa G);

e o aumento da polivaléncia dos trabalhadores
na drea da producédo (I, N).

Poderemos destacar a empresa G, visto que tem
um centro de formagéo interno, com um plano
formalizado de formac@o onde existe formagao
planeada para todos os colaboradores da em-
presa. Desta forma, para além dos objectivos
referidos anteriormente, esta possui um progra-
ma de acolhimento (de 15 dias para quadros
médios e superiores ou de 6/7 dias para opera-
dores da producdo, passando por todos os de-
partamentos da empresa). Um outro objectivo
da formacédo ministrada por esta empresa, pren-
de-se com o facto de pretenderem que todos os
colaboradores estejam sensibilizados para as
questées relacionadas com a importancia da
qualidade total e da higiene e seguranga no tra-
balho e que tenham conhecimentos bdsicos so-
bre tudo o que se passa na empresa (em todos
os departamentos). A formagdo nesta empresa
é concebida como um acompanhamento do per-
curso profissional de cada colaborador, tendo
como objectivo global valorizar o potencial hu-
mano existente na organizacdo, no sentido de

melhorar os saberes-fazer, manter um bom cli-
ma profissional e aumentar, na medida do pos-
sivel, a satisfacao dos trabalhadores.

A formag@o ministrada para a drea da produgéo
(especialmente para operadores de producao) é
normalmente interna e é efectuada no posto de
trabalho (empresa D, G, H, |, Pe Q). Para minis-
trar esta formacdo, as empresas recorrem aos tra-
balhadores mais experientes ou aos encarrega-
dos que, assim, tfransmitem aos novos trabalha-
dores da producéo, através da pratica do exem-
plo, conhecimentos técitos adquiridos pela expe-
riéncia de trabalho ao longo dos anos de uma
forma informal, pois a maioria das empresas vi-
sitadas ndo detém manuais de formagéo para
ceder aos seus colaboradores com os conteddos
programaticos referentes ao seu posto de traba-
lho ou & sua drea de producao.

Para ministrar formacéo externa, as empresas
recorrem a vdrias instituigdes, privadas e publi-
cas, consoante as suas necessidades, nomea-
damente (quadro 2.32.):

» ao Centro de Formacao do Calgado, especial-
mente para as dreas da producdo (operadores
de producdo e chefias intermédias) e concep-
cdo e desenvolvimento do produto (estilismo e
modelagem) — (a maioria das empresas);

« ao centro tecnolégico do Calgado (qualidade,
ambiente, métodos e tempos) — (empresa G,
H, L M, Q);

« a entidades privadas especializadas em deter-
minados contetdos (informdtica, financeira, con-
tabilidade,...) ou a fornecedores de equipamento
(empresa D, E, F H, I, O);

e & AEP — formacéo na drea da qualidade e na
&rea financeira (empresa M)

e ao Centro Portugués de Design (empresa Q).

A empresa M recorre a uma empresa de consul-
toria, para ministrar formacdo, especialmente
para quadros técnicos e quadros superiores, na
area comportamental (simulacées de trabalho em
equipa, tomada de decisées, resolugao de situa-
coes de emergéncia,...). Esta formagao insere-se
num plano de desenvolvimento de quadros supe-
riores, com o objectivo de formar e criar uma equi-
pa de jovens com capacidades e competéncias
para, mais tarde, poderem assumir as posi¢cdes
de lideres dentro dao empresa.



Em suma, apresentamos o grafico 2.46. que re-
presenta a relacdo entre a gestédo de recursos
humanos, das empresas visitadas e os modelos
de organizacéo de trabalho definidos anterior-
mente (qualificagées, situagdo hibrida e com-
peténcias).

Relativamente aos recursos humanos, conside-
ramos trés niveis de andlise, um nivel mais béa-
sico que designamos por “gestdo administrati-
va e reactiva da méo de obra”, um nivel inter-
médio que apelidamos de “gestdo de recursos
humanos profissionalizada” e, por Gltimo, um
nivel mais desenvolvido que classificamos de
“gestdo profissionalizada e pré-activa de recur-
sos humanos”. Assim, o primeiro nivel caracte-
riza-se por possuir critérios de selecc@o pouco
formais e pouco rigorosos para todas as dreas
da empresa, existindo menores preocupagoes
com a qualificacgo dos trabalhadores sendo
muita da formacao profissional ministrada no
posto de trabalho onde o individuo comeca por
realizar um conjunto de tarefas mais simples e
rotineiras e aprender com os colegas mais ex-
perientes ou com o encarregado os saberes-

fazer, néo existindo qualquer tipo de formacéo
tedrica para o efeito.

Relativamente ao nivel intermédio, encontramos
empresas de maiores dimensoées, bastante com-
petitivas, que possuem marcas préprias, perten-
cendo algumas a multinacionais que pretendem
trabalhadores mais flexiveis, polivalentes, possu-
indo critérios de seleccdo mais formais e bem
definidos, especialmente para as dreas imateriais
da empresa (drea da concepcéo e desenvolvi-
mento, qualidade), ministrando formacéo nestas
mesmas areas e recorrendo para isso a entida-
des externas e especializadas nalguns destes do-
minios. Uma destas empresas possui um protoco-
lo com as escolas profissionais para receber es-
tagidrios de alguns cursos que integram na em-
presa durante um periodo de tempo. Existe as-
sim, nestas empresas uma maior preocupacdo
com a qualificag@o dos seus colaboradores.

No nivel “gestao profissionalizada e pré-activa de
recursos humanos”, que consideramos mais de-
senvolvido, encontramos empresas multinacionais
ou de capital portugués de grandes dimensées,
apresentando muitas das empresas marcas pro-

) QUADRO 2.23.
Areas de formagdo ministrados por entidades formadoras
: Entidades formadoras
Areas
de Formagtio Centro ; Centro Empresas Empresus
Ministreda de Saico AP Porfugués Fomecedoras de
Comportamential M
HST G
Informética Q B
Manutengtio B,E DE EHILNMO
Ambiente GM
Financeira M B
Meétodos e fempos G,H
Quadlidade LML Q M
Concepgtio
edesenvolvimento ABG.L S
Todas asempresas,
Productio comexcepcio
daempresa P




GRAFICO 2.46.
Posicionamento das empresas relativamente & gestdo de recursos humanos
e aos modelos de organizacdo do trabalho
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prias e possuindo departamentos formalizados e
auténomos de recursos humanos, dirigidos por
gestores especializados. Estas empresas realizam
anualmente um plano de formacéo formal, atra-
vés de um levantamento de necessidades de for-
macdo e da respectiva avaliacéo da formacéo
ministrada.

E de salientar que uma destas empresas possui
um centro de formacao interno (empresa G). Deste
modo, sdo empresas que valorizam os seus re-
cursos humanos, tendo preocupagdes ao nivel da
sua polivaléncia, flexibilidade, satisfacao e quali-
ficac@o. Assim, estas empresas possuem critérios
mais exigentes de recrutamento e seleccao, espe-
cialmente para trabalhadores de dreas mais criti-
cas como a drea de concepgdo e desenvolvimen-
to do produto e a érea da qualidade, recrutando
individuos jovens, com formagdo académica (en-
genheiros quimicos ou de produgéo), formacao
profissional (formacéo em design ou em modela-
¢@o) ou com experiéncia profissional.

NECESSIDADES DE FORMACAO

Questionados sobre as necessidades de forma-
céo, num futuro préximo, as empresas referiram
que as suas preocupacdes estdo relacionadas

com a aquisi¢do e/ou actualizacdo de novos co-
nhecimentos nas seguintes dreas:

e compras, para o responsdvel desta drea (em-
presa B);

e informética (empresa B, N);

¢ produgdo, nomeadamente, formagdo compor-
tamental para os operadores (empresa A, D);

« formaca@o técnica para a fase de injecgdo (em-
presa C);

e financeira e comercial, para os respectivos di-
rectores e técnicos destas dreas (empresa B).

Do contacto com os empresdrios e com os dife-
rentes actores do sector, constatamos que as mai-
ores caréncias ao nivel da formacao profissional
prendem-se com as dreas de estilismo/design,
comercial (foermacao inicial especifica a técnicos
ou responsdveis comerciais com licenciaturas ou
bacharelatos nestas dreas) devido, essencialmente,
& importéncia da inovagdo e da moda, & aposta
em novas técnicas e tecnologias de producao, e
& importéncia da imagem do produto e da em-
presa e respectiva promogdo.

Foi-nos também referida a importéncia da formacéo
continua para chefias infermédias (nomeadamente,
formac@o comportamental), formacéo para quadros
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técnicos (designadamente, para as grandes empre-
sas que possuem técnicos especializados para as are-
as do planeamento da producao, métodos e tempos
e qualidade), e formacgéo para técnicos relaciona-
dos com a gestdo dos equipamentos no sentido de
optimizarem internamente todas as suas potenciali-
dades (devido & infrodug@o de sistemas CAD/CAM,
as novas fecnologias de informacdo e comunicagéo
e 0os novos sistemas de logisticas).

Como foi referido anteriormente, a empresa G é
a Unica, das empresas visitadas, que possui um
centro de formagao, realizando anualmente um
diagnéstico formalizado de necessidades de for-
magdo para todos os departamentos da empre-
sa, através de entrevistas com os diversos direc-
tores dos diferentes dreas da empresa, no senti-
do de analisar as caréncias que possui ao nivel
das competéncias dos seus colaboradores.

OFERTA FORMATIVA

Todas as empresas visitadas conhecem a oferta for-
mativa existente para o sector e considera-a ade-
quada s necessidades das empresas. De qualquer
forma existem uma série de aspectos/lacunas que
nos foram referidos e devem ser referenciados e
tomados em considerac@o, nomeadamente,:

* duas empresas (A, B, N) consideram que deve-
ria existir um curso de formag@o para chefias
intermédias/técnicos de calcado, pois sentem
muita caréncia de individuos com formacéo na
drea comportamental, nomeadamente, com ca-
pacidade de lideranca para chefiar uma equi-
pa e com capacidade de resolver conflitos;

* a empresa A considera que existe uma inade-
guagdo dos cursos ministrados as necessidades
de formacéo sentidas pelas empresas;

s algumas das empresas que possuem injeccéo
de solas no seu processo produtivo (empresas
C, H, O), referiram que é absolutamente neces-
sdrio existir um curso de formagao para opera-
dores de injecgdo (pois ndo existe nenhum cur-
so de formacéo nesta érea);

s a empresa C referiu que é essencial existir um
curso de “formacao polivalente” para operado-
res de producéo, ou seja, um curso que forme
os trabalhadores da produgao, em todas as fa-
ses do processo produtivo (corte, costura, mon-
tagem e acabamentos), dotando-os de conhe-

cimentos e competéncias, de forma a que estes
possam ser trabalhadores polivalentes, poden-
do e sabendo executar todas as tarefas e activi-
dades em qualquer fase do processo;

e um outro aspecto que as empresas (C) referi-
ram é a caréncia de formacéo para a profissao
de afinador de maquing;

e algumas empresas (E) referiram a necessidade
de voltarem a existir os antigos cursos das esco-
las industriais, pois consideram necessdrio exis-
tir formacao de maior durabilidade para a pro-
ducéo (operadores e chefias infermédias);

e as empresas de marroquinaria referiram que
deveria existir mais formacao para esta drea;

¢ a empresa F considera que os cursos ministrados
deveriam ser todos administrados em hordrio pés-
laboral, pois assim seria muito mais fécil, os co-
laboradores assistirem a acgdes de formagao;

» a empresa H reconhece que é necessario alte-
rar e inovar as designacdes dos cursos de for-
magcéo de forma a tornd-los mais apelativos;

* a empresa L considera que existe uma lacuna
no que diz respeito & formagdo na drea com-
portamental, especialmente para operadores de
producdo, na medida em que é necessério alte-
rar alguns hdbitos e costumes;

 algumas empresas referiram a necessidade de
existir um curso superior de engenharia de cal-
cado;

» algumas empresas referiram a necessidade de
existirem engenheiros mecdnicos/electrotécnicos
com conhecimentos relacionados com a gestao
de softwares dos novos equipamentos, com as
novas tecnologias de informacéo/comunicacao,
com robdtica,...

2.3. Identificacao de Dinamicas
de Rede

2.3.1.Identificacéio de Dinamicas
de Rede nos Curtumes

Passamos a sintetizar alguns pontos sobre as di-
ndmicas de relacdo em rede identificadas:

s A rede da indUstria dos curtumes é magra, sen-
do caracterizada pela existéncia de relagoes fra-
cas entre a maior parte dos infervenientes na
mesma.



* A coordenagéo do sector &, por esta razdo, dé- *» Os fornecedores de equipamento estabelecem

bil. A associacdo sectorial (APIC), embora faca relagdes meramente comerciais com as empre-
algum esforgo de coordenacao, ndo retne con- sas dos curtumes, prestando alguma assisténcia.
senso dentro da indUstria e muitos produtores Os fornecedores de quimicos, podem apresen-
ndo se revéem na mesma. Testemunhos apon- tar algumas dindmicas de cooperacéo técnica
tam para uma falta de interesse crénica dos pro- com empresas mais avancadas, embora se fa-
dutores pela actividade associativa. cam pagar pela sua actividade ou preservem uma
* O Centro Tecnolégico dos Curtumes (CTIC), em- parte significativa da informacéo por si produzi-
bora jovem, dd mostras de um forte dinamismo da. Apesar deste facto, devido & fidelidade dos
e procura, fundc:mer]fulmen’re dar apoio &s em- lagos estabelecidos, os produtores de curtumes
presas produtoras. E, igualmente, responsdvel preferem muitas vezes recorrer ao apoio técnico
pelo desenvolvimento de pesquisa em éreas-cha- dos fornecedores do que ao servico compartici-
ve para a industria, como sejam o desenvolvi- pado do CTIC. Outras razées para este facto sdo
mento dos processos quimicos, eliminacéo e tra- a maior rapidez dos fornecedores sob a presséao
tamento de residuos. Algumas destas actividades de um ambiente de negécios; ou a incapacidade
s@o desenvolvidas em parceria com outras infra- relativa dos produtores inferprefarem conhecimen-
estruturas tecnolégicas (nacionais e estrangeiras). tos quimicos muito avancados e, por essa razéo
* O CTIC concentra em si a oferta formativa exis- privilegiarem a rapidez.
tente para o sector, eminentemente a nivel dos * Devido a falta de coordenacéo sectorial, a mo-
profissionais mais qualificados (embora pontu- bilizagdo das empresas para a adopcéo de nor-
almente possam ministrar formagdo para pre- mas de qualidade, ou para o estabelecimento
paradores de banhos/operadores de fuldo). Os de relagdes de cooperacéo tecnolégica néao é
trabalhadores menos qualificados (essencial- facil. De forma geral, produtores e fornecedores
mente os operadores de mdquinas) ndo encon- ndo participam em programas de cooperacéo
tram oferta formativa no mercado. ou até mesmo de modernizacéo. Apenas as em-
* A ligag@o entre o subsector dos curtumes e do presas de grande dimenséo e/ou com o perfil
calcado é fraca e essencialmente de natureza tecnolégico mais forte o fazem (em geral para o
comercial. A parte de alguns acordos entre em- desenvolvimento de processos quimicos de ele-
presas, a coordenagdo intersectorial tem sofri- vada complexidade). Do mesmo modo a coope-
do de falta de vitalidade, um pouco devido & ragdo entre concorrentes € quase inexistente.
falta de sucesso das negociagdes institucionais » Nesta indUstria, devido & sua posicao intermé-
entre as associagoes sectoriais. dia numa fileira, o relagéo cooperativa com o
¢ O sindicalismo tem fraca implantacéo, um pou- cliente é possivel, com elevada intensidade. Ape-
co devido & reduzida quantidade de trabalha- sar de raros, os casos identificados, em que tal
dores que esta indUstria emprega, nunca tendo acontece, verifica-se que a relacéo é mutuamen-
sido, por essa razd@o, uma prioridade das fede- te proveitosa e bem sucedida (em particular com
ragdes sindicais. E de notar, todavia, que as pou- os exigentes clientes de nicho).
cas iniciafivas de formacéao para operadores fra- ¢ A indUstria de aglomerados de couro é um re-
camente qualificados, que pontualmente ocor- ceptdeulo para os excedentes de couro das fa-
reram, foram proporcionadas pela FESETE. bricas de curtumes. A implementacéo de uma
» Ao que pudemos averiguar, a ligacéo &s univer- politica integrada de apoio logistico ao trans-
sidades, a nivel da investigacdo é muito fraca. porte e acondicionamento destes residuos po-
Identificémos apenas uma situacédo clara de en- deria ser um contributo forte para a melhoria
volvimento de uma universidade num projecto da gestéo ambiental no sector.
de desenvolvimento conjunto de um produto/pro- * Os criadores de gado nacionais frequentemente
cesso. Pontualmente o CTIC estabelece peque- ndo cumprem os procedimentos de criacéo e abate
nas parcerias com faculdades de Engenharia. A necessdrios, para que se possam constituir como
investigacdo aplicada a nivel da quimica dos bons fornecedores de pele. A articulacéo entre enti-
processos é um terreno féril para este tipo de dades responsaveis por ambos os sectores poderia
cooperagdo técnica. fornecer respostas interessantes para esta questdo.

1)



FIGURA 2.3.
A Rede de Relacées no Subsector dos Curtumes
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No que respeita a potenciais dindmicas sistémi-
cas, devemos assinalar que:

» Existe potencial para a criagéo de um cluster de
conhecimento do couro, envolvendo o CTIC,
as infra-estruturas tecnolégicas, o centro tecnolé-
gico do calcado (CTC) e as empresas produtoras
de curtumes com perfil tecnolégico avancado. Tal
passaria pela implementacéo de uma maior ca-
pacidade de coordenacdo sectorial. Nao se tra-
tando de uma actividade de natureza comercial,
esta cooperacdo poderia ser conduzida pelo CTIC.

* Um reforco da implantag@o e representatividade
da APIC traria grandes frutos, essencialmente no
que respeita & coordenagéo institucional com o cal-
cado. A implementacdo de politicas conjuntas e
harmonizadas passa por este passo fundamental.

* Do mesmo modo, uma maior coordenacdo en-
tre o CTIC e a APIC seria desejavel para uma
melhor articulagao dos eixos técnico e comerci-
al a nivel da globalidade do sector.

2.3.2.Calcado e Marroquinaria

O estudo da rede do calcado foi objecto de ana-
lise no relatério realizado pelo INOFOR em par-
ceria com o Centro de Investigacao sobre a Eco-
nomia Portuguesa (CISEP), no dmbito do projecto
CONVERGE (2001). Apresentamos algumas das
conclusoes respeitantes ao mesmo, que levam em
linha de conta os estudos de caso, as entrevistas
efectuadas e a literatura consuliada.

Tendo em conta os participantes na rede do sec-
tor (ver primeira parte do estudo) e considerando
niveis de intensidade relacional, que vao desde o
actor isolado na rede (portanto, fora da mesma),
até a elos entre actores tipicos de uma dindmica
sistémica, podemos sintetizar os seguintes pontos:

« A APICCAPS em articulacéo directa com o CTC
é responsavel pelo grosso das politicas mobili-
zadoras no sector. Este eixo articula eficazmente
a intervencéo do Estado com os objectivos que




define para o sector tem uma intervencéo deter- bém, de uma maior ligagéo ao sector de fabri-

minante na negociacéo do contrato colectivo co de componentes para calgado, que tem uma
com os sindicatos e representa, para além dos urgente necessidade de se modernizar.
produtores de calcado, os de componentes e os * A maioria dos produtores néo estd envolvido
de equipamento para esta indUstria. A sua ac- em relagdes de rede significativas, estando,
cGo de rede apresenta algumas debilidades na quando muito, subcontratados pelas empresas
coordenag@o com a APIC (os representantes dos porta de saida, i.e., as empresas competitivas
curtumes), que nunca respondeu aos problemas de maior dimenséo, quase sempre exportado-
de coordenagdo entre os sectores. A relacéo da ras. A subcontratagdo ocorre, por vezes, ape-
associagdo € igualmente débil com os estabele- nas a nivel de uma parte do processo produtivo
cimentos de ensino e de formacgdo, nunca tendo (geralmente o corte e a costura).

sido encontrada uma concertagdo estratégica * As empresas que se envolvem em accoes de
com o centro de formacéo sectorial e havendo cooperagdo com os fornecedores de equipa-
um divércio entre as os estabelecimentos de en- mento sdo, principalmente, essas empresas de
sino superior e os representantes do sector. maior dimenséo, que modernizaram as suas li-

» O centro de formag&o tem essencialmente ligacées nhas de fabrico. Normalmente sao empresas
ds empresas, que recorrem a este sempre que ne- subcontratadas a grandes marcas mundiais e
cessitam de ministrar formacéo aos seus trabalha- ligadas & actividade associativa. As outras em-
dores. Como menciondmos acima, a sua articula- presas, regra geral, tém estado menos envolvi-
¢Go é fraca com o eixo associativo. Esta dificuldade das neste tipo de cooperacao, havendo menos
deve-se a prioridades na definicdo de oferta for- desenvolvimento de solucées tecnolégicas para
mativa, distintas das do centro tecnolégico. as mesmas.

* Os sindicatos procuram, hoje, uma nova légica * A cooperagdo inter-empresarial que existe é a
de negociacéo e de defesa dos interesses dos nivel de empreendimentos comerciais no estran-
trabalhadores. A ligagéo dos sindicatos ao Es- geiro. Identificdmos um importante, que envol-
tado estd a reconfigurar-se, no sentido de haver ve o grupo de empresas que menciondmos aci-
uma assimilagéo de conhecimentos técnicos que ma, fortemente ligado ao eixo associativo. Tra-
permitam actualizar os critérios de negociacao. ta-se da abertura de uma porta para os merca-
A relag@o com os representantes dos emprega- dos do Leste, através da montagem de uma ca-
dores tende a alterar-se no sentido de transfor- deia de lojas-armazém. Outra iniciativa impor-
mar a cléssica dindmica de confronto numa com tante envolve as empresas do segmento casual,
contornos cooperativos. em gamas elevadas, e trata-se da montagem

* Os laboratérios e os centros de pesquisa uni- de uma estrutura de distribuicdo na Europa Cen-
versitdrios, nGo estéo, em Portugal, muito voca- tral. Uma Ultima tendéncia identificada foi a da
cionados para a indUstria do calcado. As em- criagdo de um franchising comercial de um con-
presas, quando desejam recorrer a outras in- junto de designers/fabricantes de alta-moda
fra-estruturas que ndo o CTC, véem-se forcadas portugueses.

a trabalhar com entidades estrangeiras (geral- » H& evidéncia de um grupo empresarial, multi-
mente inglesas). nacional, organizado, ele mesmo, em rede. As

e Os fornecedores de equipamento reforcaram a multinacionais, regra geral, sdo unidades fecha-
sua posigdo, nos Ultimos anos, através de uma das e auto-suficientes, que néo estabelecem elos
accdo forte junto da associacéio e dos empre- com nenhuma empresa ou institui¢@o (por vezes
sdrios. A sua infensa participacdo em acgoes de e apenas com fornecedores).
cooperacdo tecnoldgica tem sido uma grande « N@o hé, em Portugal, evidéncia de abordagens
razdo para o estabelecimento de relacées mais muito inovadoras que proporcionem um maior
proximas com as empresas. As acgdes de coo- envolvimento dos consumidores nas actividades
peracéo, promovidas pela APICCAPS, propor- das empresas fabricantes de calcado. H& uma
cionam ambientes propicios ao encontro entre grande diversidade de arranjos com os inter-
os dois tipos de actores (por exemplo, o pro- medidrios comerciais, particularmente, nas acti-
grama FACAP). Neste momento hé a busca, tam- vidades de exportacéo.
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FIGURA 2.4.
A Rede de Relacées no Subsector do Calcado e da Marroquinaria
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Tendo em conta a informac@o obtida podemos,
de igual modo, retirar algumas conclusées acerca
das dinémicas sistémicas a nivel deste sector:

e A criacéo de uma dinémica sistémica neste sec-
tor passaria pela criacdo de uma coordenagdo
mais forte das diversas dindmicas de rede exis-
tentes, que s@o frequentemente clusters locais, ndo
arficulados entre si. A APICCAPS encontra-se
numa posicdo privilegiada para preencher este
papel, podendo monitorar as dindmicas de coo-
peracdo existentes, orientando-as, tendo o cui-
dado de néo limitar a livre-iniciativa. Esta intensi-
ficacdio da actividade da associagdo, parece-nos,
teria efeitos indutivos num espectro mais alarga-
do de posicionamentos empresariais estratégicos.

e De igual modo, a APICCAPS e o CTC, dando
seguimento ds suas iniciativas de desenvolvimen-
to de competéncias tecnolégicas, poderéo esti-
mular a construcdo de uma ponte entre o sector,
universidades e laboratérios. O desenvolvimen-

to de pesquisa aplicada e curriculos orientados
para esta indUstria, séo uma falta a nivel nacio-
nal, cuja solugéo passa necessariamente por
alguma preocupagéo institucional.

« A criagdo de estratégias integradas que gerem
coesdo sectorial e equilibrio no mercado de tra-
balho passam por uma boa concertagéo entre a
associacdo e o centro de formagéo, sendo prio-
ritério que estes conciliem bem os seus objecti-
vos. Os sindicatos, uma vez reformulados os cri-
térios de negociacdo colectiva, podergo dar um
contributo fundamental para gerar esta coesao.

2.4. Agrupamentos Estratégicos
2.4.1. Curtumes
Da mesma forma que no caso do calgado, pro-

cede-se nos curtumes a uma identificacéo de po-
sicoes dotadas de consisténcia suficiente para




poderem ser consideradas convencionadas no
interior do sector. Partindo dos elementos da ané-
lise estratégica, observando as dimensdes de and-
lise envolvidas (mercado, tecnologia, organiza-
¢@o e prdticas de gestdo de pessoas), partimos
para a definicdo das configuragdes de empresas
associadas a estas posigoes.

Estes conjuntos de empresas, os agrupamentos
estratégicos, apoiam-se em elementos tedricos, na
informacao recolhida no terreno e na consulta dos
intervenientes no sector. Os agrupamentos pre-
tendem explicitar a diversidade existente no sec-
tor a nivel de posicionamentos estratégicos, pro-
porcionando a base para o exercicio de reflexdo
sobre o futuro, que se fard, posteriormente, na
cenarizagdo prospectiva.

No caso dos curtumes, consideramos que exis-
tem duas varidveis fundamentais na definicdo dos
agrupamentos, que correspondem aos posicio-
namentos assumidos nas dimensdes de andlise
mercado e tecnologia. Neste subsector, a orga-
nizacéo e a gestdo de pessoas ndo se apresen-
tam como elementos fulcrais na formacgdo de
agrupamentos.

Sendo esta uma indUstria intermédia na fileira do
couro, fortemente baseada em processos quimi-
cos, encontramos algumas caracteristicas especi-
ais na mesma. Qualquer tipo de diferenciagdo
estratégica relevante a nivel de produtos implica
alteragdes importantes no processo. Estas altera-
c6es podem reflectir-se a nivel das exigéncias de
qualidade, das competéncias quimicas da empre-
sa ou da capacidade produtiva instalada.

Por outro lado, a especializagdo num tipo de pro-
dutos é normal e natural, tendo em conta o tipo
de processo produtivo. De forma geral s6 existe
diversificacéo de produtos ou processos quan-
do a empresa possui mais do que uma unidade
produtiva (situagdo que, aliés nao foi identifica-
da em estado puro, i.e., com detengéo da totali-
dade do capital3)).

Tendo em conta este Gltimo aspecto, as alterna-
tivas relativamente aos arranjos comerciais sdo
mais limitados do que nas situagdes em que
pode existir uma carteira diversificada e com a
possibilidade de venda ao utilizador final. As

«- e e e

(23) Aligs, mesmo as situagdes de participagdo de copital sao raras.

alternativas existentes prendem-se essencialmen-
te com o cumprimento de especificacdes com-
plexas por parte dos clientes e a consequente
maior/menor capacidade de cooperacao téc-
nica com o mesmo.

Neste sentido, na dimenséo Mercado definimos
a variavel “Grau de Exigéncia da Relacao Es-
tabelecida” (GERE), composta por trés categori-
as. As empresas poderdo, assim, assumir, num
baixo nivel de exigéncia, a posigdo “Standard”,
associada ao minimo habitualmente exigido a ni-
vel da indUstria do calcado e da marroquinaria
nas gamas médias e nos segmentos/mercados
mais vulgares. Esta serd a posigao habitual dos
produtores para grandes séries, com processo a
crémio e com forte incorporagéo de wet-blue. Num
nivel intermédio, encontraremos as empresas que
dirigem a sua produg@o para clientes que exigem
“Especificacdes Exigentes” nos produtos. Estes cli-
entes poderdo exigir sistematicamente niveis de
hidrogeneizacéo da pele mais elevados do que é
habitual, conjugado com padrées apertados de
controlo de toxicos, que impecam o uso de niveis
elevados de crémio (ou outro tipo de especifica-
¢es que tornam o produto mais elaborado). Serd
aqui que encontraremos frequentemente empre-
sas com o processo completo e vocag@o para
segmentos exigentes de calcado ou fabrico de
estofos e peles delicadas. Num nivel superior, en-
contraremos aqueles que estdo vocacionados
para uma “Exigéncia Forte” na especificagdo dos
produtos. Este nivel corresponderd a um tipo de
clientes com um caderno de encargos complexo
ou com especificacdes técnicas dificeis e altamente
varidveis (por exemplo, cores dificeis e mutaveis
de encomenda para encomenda, ou estofos para
a indUstria automével). A cooperacéo técnica en-
tre produtores e clientes assumird, neste nivel, uma
elevada importéncia.

Por sua vez, a dimenséo Tecnologia serd carac-
terizada pela varidvel “Especificidade do Pro-
cesso Produtivo” (EPP), onde hd, igualmente,
trés categorias. Num nivel mais baixo identifica-
mos os “Processos Simples”, cuja elaboragao per-
tence ao conhecimento comum e facilmente dis-
ponivel dentro do sector. De uma forma geral,
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trata-se das empresas com um processo a cré-
mio, sem grandes cuidados ou preocupacées com
a qualidade. Num nivel intermédio, encontramos
as empresas que possuem “Processos Baseados
na Qualidade”, onde o controlo do mesmo de-
sempenha um papel essencial e & requerido um
nivel de competéncias na drea quimica bastante
elevado. Frequentemente encontraremos aqui pro-
cessos completos, muito centrados na manuten-
¢do das caracteristicas de qualidade da pele fres-
ca. O nivel superior desta variavel corresponde
ao das empresas com “Processos Fracamente
Transmissiveis”, quer por op¢é@o prépria (quando
G0 processos proprios e ‘secretos’) quer porque
correspondem a um nicho (caso do vegetal) quer
porque hd limitagdes a nivel de capacidade ins-
talada ou de competéncias distintivas, as quais,
por si mesmas, originam nichos, devido & barrei-
ra de investimento ou de complexidade técnica
que colocam (caso do nicho dos estofos para au-
tomovel). Por outras palavras, a fraca transmissi-
bilidade pode ter uma base técnica ou dever-se
as condicdes competitivas de mercado.

Apresentamos, no esquema que se segue (grd-
fico 2.47.), o posicionamento dos agrupamen-
tos de empresas segundo os critérios descritos.

Como é observavel, é muito nitida a dificuldade
em destrincar, nesta industria, a diferenciacéo es-
tratégica no mercado, da componente técnica do
processo de fabrico. A nossa opcédo, tendo em
conta os dados, foi concentrar a andlise do pro-
cesso na apropriabilidade ou transmissibilidade
do mesmo. Esta opgdo permite-nos retirar con-
clusdes sobre a estratégia tecnolégica da empre-
sa, na medida em que alguns processos serdo
menos fransmissiveis devido ao tipo de equipa-
mento que requerem (maquinas de grande dimen-
s80), ou & elevada complexidade do processo.
O eixo de mercado, embora extremamente de-
pendente da componente tecnolégica, centra-se
nas exigéncias da relacdo com o cliente. Este
eixo, embora possa estar associado & complexi-
dade do processo, também pode estar meramente
ligado ao cumprimento estrito de certas especifi-
cagdes que exigem flexibilidade, competéncia co-
mercial, boas relagdes com fornecedores, dispo-
nibilidade para cooperar tecnicamente.

Portanto, embora ambos os eixos se influenciem
mutuamente, ndo correspondem ao mesmo tipo
de fenémeno, estando a componente tecnolégica
mais relacionada com o processo e a de merca-
do com os produtos (especificamente com o modo
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em como o cliente pode definir estes produtos).
De assinalar que hé uma relagéo directa e ine-
quivoca entre a evolucdo ao longo de qualquer
um dos eixos e o aumento da qualidade global
dos produtos e do préprio processo. Dada a men-
cionada relacdo préxima entre as dimensoes tec-
nolégica e de mercado, os ganhos em qualidade
comercial correspondem quase sempre a ganhos
em qualidade técnica e vice-versa.
Descrevemos, em seguida, os agrupamentos es-
tratégicos resultantes da andlise realizada.

2.4.1.1. Agrupamento |
— Especialistas Tradicionais

Empresas dos estudos de caso: A, B

e Mercado (GERE): Standard

Tratam-se de empresas que operam para seg-
mentos tradicionais e com um grau de exigéncia
que, embora possa ser pontualmente elevado,
estd perfeitamente estabelecido e cujas técnicas
séo ancestrais dentro da indUstria.

Os clientes deste segmento costumam operar em
gamas elevadas dentro dos produtos & base de
couro, onde sdo valorizadas as peles obtidas por
processos tradicionais. De uma forma geral, in-
cluem-se aqui as empresas com processos de cur-
timenta a vegetal.

Por este processo obtém-se peles com uma apa-
réncia muito especifica e com uma resisténcia mais
elevada do que é habitual. Sdo, por estas razoes,
peles utilizadas no fabrico de correias e selaria,
bem como em solas para calcado de qualidade
e em marroquinaria de moda. Todos estes sGo
clientes com elevado poder aquisitivo, mas em
reduzida quantidade, pelo que o mercado é res-
trito e constitui um nicho.

Devido ao reduzido mercado, poucas empresas
considerariam adoptar este fipo de processo, ndo
sendo de afastar a hipétese que muitas tenham,
até, perdido o know-how no uso do mesmo. Por
sua vez, as empresas deste segmento ergueram
mais barreiras & entrada, ao integrar operagoes
a jusante na fileira, procedendo ao corte das pe-
les @ medida do cliente. Outra barreira & entrada
é a forte especializacéo dos produtores relativa-
mente as necessidades dos clientes, que dificil-
mente mudariam de fornecedores.

» Tecnologia (EPP):
Transmissiveis

Processos Fracamente

Desta feita, embora possa ainda existir o conhe-
cimento necessdrio para a adopcdo do processo
por outras empresas, ele tornou-se fracamente
transmissivel, devido ao elevado risco comercial
que incorpora. A dimensd@o do mercado e as bar-
reiras & entrada tornaram este nicho estével e
pouco apetecivel para candidatos potenciais.

Os equipamentos existentes nestas empresas séo em
tudo semelhantes aos que existem em qualquer outra
empresa de curtumes, sendo que apenas o processo
quimico marca a diferenca. Na parte néo directa-
mente relacionada com o processo de curtume po-
demos, por vezes, encontrar alguns equipamentos
de corte, semelhantes a uma pequena oficina de com-
ponentes para calcado. Como na maior parte das
empresas deste subsector, as mdquinas datam de fi-
nal dos anos setenta, inicio dos anos oitenta.

¢ Organizacdo e Gestdo

Nestas empresas, geralmente de pequena dimen-
séo, a estrutura funcional é simples ou em sol,
havendo fraca diferenciagdo de fungdes e uma
elevada concentragéo da coordenacéo e admi-
nistracéo da empresa na figura do proprietdrio.
Existe proximidade a um modelo de qualificagdes
e, na drea da producao, os operadores sabem,
normalmente, trabalhar com todas as maquinas,
néo existindo grande especializacao.
Habitualmente estas empresas privilegiom a con-
tratacdo de trabalhadores sem experiéncia e sem
qualificagdes, para a drea de produgdo. E de re-
ferir que quanto mais exigentes os clientes para
os quais estas trabalhem, mais tenderdo a alterar
esta posicdo para a busca de qualificagdes (para
além da experiéncia), principalmente a nivel das
chefias infermédias/encarregados e técnicos.

2.4.1.1. Agrupamento Il
— Especialistas Técnicos

Empresas dos estudos de caso: E
e Mercado (GERE): Especificacées Exigentes

Trata-se de empresas que operam para mercados
com regras de qualidade apertadas ou com espe-



cificagdes a nivel da pele que requerem um cuida-
do maior com o fabrico do produto do que aquilo
que é padrdo na indUstria. Os clientes destas em-
presas serdo frequentemente empresas de calcado
que vendem para mercados altamente sensiveis &
qualidade dos materiais incorporados nos sapatos.
Tendo em conta as ditas especificagdes, serd normal
que haja um certo nivel de cooperacéo técnica entre
a empresa e os seus clientes, de modo a apurar o
processo e a evitar falhas sistemdticas no cumpri-
mento dos critérios definidos. O pacote comercial é
geralmente caracterizado por um contrato de exclu-
sividade no uso do processo, que costuma ser de-
senvolvido pelo cliente. Estas empresas costumam ter
bons interlocutores técnicos que permitem o desen-
volvimento e controlo do processo e dos produtos.

* Processo (EPP): Processos Fracamente
Transmissiveis

Dada a competéncia necessdria para a interpre-
tagdo do processo e o nivel de segredo afecto &
exclusividade no uso do processo, a sua trans-
missibilidade é fraca. Sendo possivel o reverse
engeneering, poucas serdo as empresas com
meios para proceder ao mesmo e, logo, suscep-
tiveis de imitar o processo.

Os equipamentos para a producéo séo vulgares e
a diferenciacéo estd no processo quimico. Tratan-
do-se de empresas de pequena dimensao, possu-
em magquinas vocacionadas para o trabalho de
peles de pequena dimenséo e dificilmente entram
em segmentos de mercado onde se possam tra-
balhar peles inteiras (como no caso dos estofos).
Estas empresas costumam fazer um acompanha-
mento préximo das normas de qualidade existen-
tes nos mais diversos mercados e potenciais cli-
entes de modo a fazer a manutencgéo da sua es-
pecializagdo. E neste tipo de empresas que va-
mos detectar a produg@o de biocouro. Para mini-
mizar o risco da sua carteira, este tipo de empre-
sas costuma manter uma muito reduzida percen-
tagem da sua producéo afecta & transformacéao
de peles em estado de wet-blue.

» Organizagdo e Gestao
Estas empresas, pequenas em dimensdo,

apresentam normalmente uma estrutura em sol,
com fraca defini¢@o das funcées, concentrando a

gestdo da empresa na figura do proprietdrio. Nor-
malmente, o perfil mais ‘qualificado’ da empresa
deve-se as elevadas qualificagdes do proprietd-
rio, que se responsabiliza directamente pelas de-
cisdes na drea produtiva.

Sé@o empresas que se aproximam de um mode-
lo de qualificagées, privilegiando para a drea
produtiva trabalhadores sem experiéncia e sem
qualificagées. Por vezes, existe investimento em
mdo-de-obra com experiéncia, em particular
para as chefias intermédias. E, igualmente, um
agrupamento onde hé um investimento relati-
vamente forte em formacéo para todas as dre-
as da empresa.

2.4.1.3. Agrupamento Il
— Tradicionais

Empresas dos estudos de caso: C, D
* Mercado (GERE): Standard

Trata-se do agrupamento mais numeroso des-
ta indUstria e compreende as empresas com o
perfil mais normal. SGo empresas que produ-
zem essencialmente para as fébricas de calca-
do nacional, procurando manter um equilibrio
entre a qualidade minima requerida e os cus-
tos de fabrico.

A aposta produtiva vai, deste modo, para a pro-
ducto de partidas de muito grande dimensao
vocacionadas para o fabrico de grandes séries
no calgado. Isto é, os seus clientes s@o, quase
sempre, as empresas que referimos, no calcado,
como portas de saida, de grande dimensdo e
operando no segmento casual.

A exportacdo destas empresas é quase toda indi-
recta e, consequentemente, a sua dependéncia
face aos grandes produtores nacionais de calca-
do é elevada. Por sua vez, a falta de flexibilidade
que caracteriza este tipo de especializacéo faz com
que estas empresas tenham grandes dificuldades
em produzir partidas de menor dimenséo e em
captar clientes de natureza diferente.

Estas fabricas tendem a sofrer bastante com as
condigdes actuais do mercado de matérias-pri-
mas. Operando num segmento mais generalista,
sGo fortemente afectadas pela subida do délar
que afecta o preco das peles em estado de wet-
blue, fundamentais & sua actividade.



» Tecnologia (EPP): Processos Simples

O processo dominante nestas empresas é o cur-
tume a crémio a partir da fase de wet-blue. Neste
agrupamento séo raras as empresas que fazem
partidas com processo completo. Quase todas as
peles adquiridas se encontram em estado de wet-
blue e de forma geral as méquinas destinadas as
operacdes mecénicas de pré-curtume sdo raras e
tém pouco uso.

Este facto gera a referida dependéncia face &
zona monetdria do délar, de onde provém a
maior parte das peles em estado de wet-blue.
Algumas destas empresas tém investimento pro-
dutivo realizado na América do Sul, que podera
minimizar o impacto das flutuacdes cambiais.
Muitos destes produtores comecaram jd a explo-
rar alternativas de captacéo de peles no Oriente
e no Norte de Africa.

As empresas de maior dimens@o, neste agrupa-
mento (que podem ultrapassar os duzentos tra-
balhadores), investem em equipamentos orien-
tados para o aumento da produtividade. Dado
o elevado volume de producdo, as operacées
mecénicas constituem-se, frequentemente como
estrangulamentos e ganhos considerdveis podem
ser conseguidos com mdquinas que integrem
operacgoes.

Desta feita, encontraremos nestas fébricas os equi-
pamentos mais avancados e maquinas de gran-
de dimensao, especialmente na fase de acaba-
mentos. As mdaquinas de escorrer e estirar no va-
cuo, capazes de trabalhar duas a trés peles em
simulténeo séo o topo de gama a este nivel e
permitem assumir Compromissos Comerciais com
fébricas de calcado de grande dimenséo. Assim,
alguns destes produtores conseguem ter clientes
fortes no calcado que trabalham em quase exclu-
sividade com a sua empresa, a nivel dos fornece-
dores de pele.

Como referimos, a especializagdo destas em-
presas é na quantidade e nas peles pouco ela-
boradas, pelo que se encontram sujeitas a uma
concorréncia muito agressiva, onde operam
muitos produtores italianos e espanhdis. As pro-
prias empresas portuguesas encontram condi-
¢des muito satisfatérias junto destes Oltimos e o
estabelecimento de acordos de fornecimento
ganha uma importéncia fulcral para a manu-
tencéo do negdécio.

» Organizacao e Gestdo

Os compromissos comerciais assumidos impe-
dem frequentemente a diversificacéo de produ-
tos e toda a filosofia de gestdo do negécio aca-
ba por estar pouco orientada para flexibilizacé@o
dos procedimentos. Podemos dizer que as deci-
sdes de gestdo quer a nivel operacional quer
estratégico, se encontram algo dependentes dos
compromissos negociados a nivel dos grandes
clientes do calcado.

Estas empresas apresentam, habitualmente, uma
estrutura funcional simples, com alguma diferen-
ciagdo de funcdes e de dreas, podendo haver
gabinetes de concepgao técnica e de controlo da
qualidade com um certo grau de autonomia. Iden-
tifica-se nestas empresas a presenca de quadros
técnicos com formagdo académica e experiéncia
profissional superiores ao que se encontra vul-
garmente em muitas empresas.

A semelhanca daquilo que ocorria nos agrupa-
mentos anteriores é privilegiada a contratacao de
trabalhadores sem qualificacées e sem experién-
cia profissional para a drea da producéo. No que
respeita as chefias intermédias, requere-se expe-
riéncia e para as dreas técnicas e de qualidade,
solicita-se, simultaneamente, formagdo e experi-
éncia. Habitualmente, a formacéo é pouco inten-
sa neste agrupamento, exceptuando para a drea
de Qualidade, quando esta existe. De referir que,
doda a importéncia da drea de acabamentos e a
complexidade de algumas méquinas, hd uma cer-
ta especializacdo dos trabalhadores nas mesmas.

2.4.1.4. Agrupamento IV
— Tradicao Qualificada

Empresas dos estudos de caso: F, G
« Mercado (GERE): Especificacoes Exigentes

Neste agrupamento encontramos empresas que
operam para segmentos de mercado constituidos
por clientes que exigem o cumprimento de critéri-
os de qualidade relativamente apertados (& se-
melhanca do que ocorria no agrupamento I).

Estes clientes s@o produtores de calcado com es-
pecificacbes técnicas que fogem ao nivel mais
bésico de conforto, operando em segmentos de
calgado especial ou em casual com mais especi-



ficacoes técnicas (como, por exemplo, certo tipo
de botas). Poderéo igualmente ser produtores de
peles que exigem alguns cuidados especiais, ape-
sar de se fratarem de processos conhecidos, como
ocorre no caso dos estofos para mobilidrio.
Estas empresas incorrem, portanto, em custos de
fabrico superiores ao normal e fm um investi-
mento no controlo da Qualidade dos produtos e
do processo que as diferencia amplamente das
empresas tradicionais.

Através da sua competéncia técnica e postura activa
no mercado, estas empresas costumam possuir uma
carteira de clientes relafivamente diversificada, concen-
trando-se em segmentos de elevado valor. Estas séo
empresas que, por exceléncia, fazem exportacdo di-
recta, embora costumem possuir uma parcela consi-
derdvel de producéo destinada ao mercado nacio-
nal (igualmente em segmentos de elevado valor).

* Tecnologia (EPP): Processos com base na
Qualidade

Com efeito, a palavra de ordem é Qualidade. Nao
se tratando de empresas que fagam um desenvol-
vimento aprofundado de produtos, trata-se de uni-
dades que investem intensamente no controlo da
qualidade dos produtos e na melhoria constante
dos processos. Possuem para o efeito técnicos al-
tamente qualificados e departamentos autonomi-
zados e fortes, com laboratérios bem equipados.
Dada a exigéncia das especificacdes técnicas,
estas empresas véem-se impossibilitadas, frequen-
temente, de utilizar peles em estado de wet-blue.
A necessidade de controlar o grau de hidrofuga-
¢do da pele, de fixacdo de corantes, e de agres-
sdes sobre a matéria-prima, exige que o proces-
so seja controlado desde o inicio.

O recurso & pele em fresco salgado é muito vul-
gar ou, alternativamente, a peles com uma ori-
gem totalmente fidedigna no que respeita ao cum-
primento dos critérios mais exigentes. Desta feita,
a pele que, por vezes, é utilizada em estado de
wet-blue é, quase sempre, importada de Itdlia.
Existe, aqui, recurso aos produtores nacionais de
gado bovino. No entanto, a falta de cuidados na
criagdo, abate das reses e no acondicionamento e
fransporte das peles faz com que estas se tornem
frequentemente impréprias para uso industrial. Esta
situagdo torna mais reduzido um mercado de ma-
térias-primas nacional que, por si s6, & é peque-

no. Este agrupamento sofre particularmente com
as condicdes da criacdo de gado nacional, por-
que ao ver-se forgado a buscar as peles de que
necessita noutras fontes é confrontado com um pro-
blema grave: a crise da doenca da BSE. Esta do-
enca, cujo impacto se faz sentir essencialmente a
nivel europeu, faz subir os pregos da matéria-pri-
ma e, nestas empresas, ndo existem muitas alter-
nativas ao fresco salgado, ou ao wet-blue italiano.
Estas séo fabricas de dimensdo consideravel, pos-
suindo com facilidade mais de 100 trabalhadores
e podendo ultrapassar, até os 250. O seu volume
de producdo é elevado, e geralmente tém uma
capacidade instalada que lhas permite ir para além
daquele que presentemente possuem. Séo frequen-
temente empresas antigas que se procuraram man-
ter sempre modernizadas e activas no mercado.
Possuem vdrias geragdes de equipamento e tém a
possibilidade de com facilidade ter mais do que
um tipo de processo em simulténeo.

Dada a elevada quantidade de peles que sao tra-
balhadas e a dimensdo de muitas das pecas, estas
empresas possuem maquinas de grande dimensédo
nas operacdes mecdnicas, com a faculdade de in-
tegrar operacdes. Esta situacdo é semelhante ¢ que
ocorria nas empresas do agrupamento lll, mas com
algumas caracteristicas distintivas importantes.

O facto de se trabalhar com peles frescas faz com
que ndo sé as maquinas dos acabamentos sejam
de grande dimenséo, mas também as das opera-
¢des mecdnicas da ribeira. Esta facto é importan-
te, pois trata-se claramente de uma competéncia
critica, apandgio de poucas empresas.

As maquinas que fazem a depilacéo, a descarna e
a divis@o, permitem, nestas fébricas, trabalhar pe-
cas inteiricas e usar a pele, por exemplo, no fabrico
de mobilidrio, que exige muitas vezes, a manuten-
¢éo de um processo completo, para manter os cus-
tos comportaveis e um bom controlo da qualidade.
Por sua vez, o perfil altamente qualificado dos
técnicos da empresa confere uma certa flexibili-
dade & empresa, uma vez que a capacidade es-
teja instalada. Em ambiente de cenarizacdo (ver
mais & frente) podemos facilmente conceber a
entrada de algumas destas empresas noutro tipo
de segmentos, ainda mais exigentes.

Estas empresas, dado o peso da sua fase de ri-
beira, vulgarmente possuem estagdes de tratamen-
to de residuos préprias ou, no minimo, sistemas
de acondicionamento e gestdo para os mesmos.



* Organizacédo e Gestao

Estas empresas possuem, normalmente, estrutu-
ras funcionais evoluidas, com um elevado grau
de definicao das funcoes e nivel considerdvel de
formalizac@o dos procedimento. Dada a sua im-
portéincia, a érea da qualidade estd.quase sem-
pre autonomizada, bem como o departamento
técnico.

Para as dreas produtivas privilegia-se, como nos
outros agrupamentos, a contratacéo de trabalha-
dores sem qualificacdes e sem experiéncia. As
chefias intermédias contratadas séo ndo qualifi-
cadas, mas com experiéncia profissional. A nivel
das dreas comercial e da qualidade privilegia-se
a contratagdo de pessoal altamente qualificado,
com habilitagdes de nivel superior e, de preferén-
cia, com experiéncia de trabalho. Nestas empre-
sas pudemos identificar figuras técnicas respon-
séveis pela gestGo ambiental. Estas empresas mi-
nistram formacao regular aos trabalhadores em
todas as areas. E de assinalar a presenca de uma
drea de manutengdo auténoma, cujos trabalha-
dores recebem, igualmente, formacéo.

2.4.1.5. Agrupamento V — Nichos Exigentes
Empresas dos estudos de caso: H
* Mercado (GERE): Exigéncia Forte

Este agrupamento, muito pequeno, € o mais com-
petitivo deste subsector. Trata-se de empresas que
partiram de uma situacéo semelhante as do agru-
pamento IV, com forte controlo da Qualidade,
grande capacidade instalada e alguma seguran-
ca na carteira de clientes. A sua opgao foi a de
fazer uma diversificacdo competitiva de produtos
e processos, de modo a produzir para nichos de
grande exigéncia.

Estes nichos, como & natural, valorizam muito as
peles curtidas, uma vez integralmente cumpridos
os critérios. Um caso paradigmético é da pele
para estofos de automével. A inddstria automé-
vel, sendo uma das mais desenvolvidas e compe-
titivas do mundo &, de igual modo, um cliente muito
exigente.

Os padrées de Qualidade da indUstria automo-
vel séio muito rigorosos, visto que esta faz produ-
tos & escala global, padronizados e com uma

politica de coordenac@o que descentraliza respon-
sabilidades, mantendo um controlo apertadissi-
mo dos custos. Desta feita, os cadernos de encar-
gos dos fabricantes de automéveis s@o técnica e
financeiramente detalhados e muito rigidos.

A concorréncia que este tipo de empresas enfren-
ta situa-se a escala internacional e néo existem,
de forma geral concorrentes nacionais. H4, no
entanto, um nucleo de novas empresas no nicho
(essencialmente no agrupamento 1V), que nao
deveréo ser negligenciados.

A complexidade dos cadernos de encargos e o
rigor do controlo a nivel do cliente exige que néo
s6 a matéria-prima seja bem seleccionada, como
exige fambém o desenvolvimento de processos pro-
dutivos adequados e em estreita colaboracdo com
os clientes. Neste nicho serd facil identificar iniciati-
vas de cooperagdo técnica intensa entre empre-
sas, infra-estruturas tecnolégicas, universidades.
Este agrupamento também é sensivel & questdo da
BSE na Europa. Porém, é dificil a indUstria automé-
vel abdicar dos estofos de pele para certos seg-
mentos. Alvitra-se, na indUstria que serd, no mini-
mo, um extra que os clientes de segmento mais
elevado estardo dispostos a pagar. Néo existindo
uma politica de esmagamento de precos por parte
da indUstria automaével, este continuard a ser um
nicho altamente lucrativo e relativamente seguro.

» Tecnologia (EPP): Processos Fracamente
Transmissiveis

Mais do que em qualquer oufro agrupamento,
neste o processo é de facto muito pouco suscepti-
vel de ser imitado ou transmitido. Nao s6 o pro-
cesso & patenteado e/ou protegido por segredo,
como implica alguma capacidade instalada e
competéncia técnica para ser perfeitamente im-
plementado.

De qualquer modo, néo faria sentido incorrer nos
custos necessdrios & aquisicdo de equipamento,
contratacdo de pessoal qualificado e de contro-
lo, sem entrar no nicho de mercado relevante e o
processo produtivo adquire, aqui, contornos de
adaptabilidade quase perfeita ao cliente.
Portanto, o que esté aqui em causa é a possibili-
dade técnica de produzir virtualmente qualquer
coisa, no tempo requerido e nas condicoes exi-
gidas, por mais dificil que seja o pedido. Como
é natural, o grau de especializacéo que é neces-



1 L
[ e
? Y
| Tetis !
Ry
s
o e
'é Uy
i
ey
2t

K
SR
S AtIRE
Fegr¥
s
WESy
.;; i
Wi
jEr
il
g
Tk
Py
Fiay::

M

e d Ty
R

L
G S
Kse ¥

Ké;a,me
P
¥ EER

>
[
5
Kt %
-
¥ 3
.
b
) o
Sl
s R
e
£
| S
.
| SERE TR
Y o x
i 0 .;
K5 a0
Sty
|

sario para nichos muito exigentes, impede que a
mudanca para outro segmento seja répida, caso
seja necessério fazé-lo. No entanto, & partida,
nao existe interesse em sair de um nicho alta-
mente rentdavel.

O perfil tecnolégico encontrado é o mais avan-
cado da indUstria, a todos os niveis, inclusivamente
a nivel de logistica e aprovisionamentos. Para evi-
tar qualquer tipo de falhas, existe armazenamen-
to de quimicos. O layout é feito & medida das
necessidades, de modo a optimizar ritmos e a
movimentacéo dentro da fébrica.

Presentemente apenas identificamos com este
agrupamento as empresas produtoras de pele
para estofos de automével. Na empresa visitada,
identificdmos, & semelhanca do que observémos
no agrupamento |, que hd uma pequena seccéo
de corte, destinada a cortar pegas de pele para
outras componentes do automovel (volantes, ma-
nipulos de mudancas e de travoes de mao).

* Organizacdo e Gestdo

Nesta dimensdo, este agrupamento lidera, tam-
bém, o sector. A estrutura funcional é evoluida
com elevada definicgo de funcées e com um
manual bastante completo de procedimentos.
A darea comercial estd dividida por mercados
geogrdficos, com técnicos especializados em
cada mercado.

Na drea produtiva, hé uma clara tendéncia para
o alargamento de tarefas, apesar de na contrata-
¢do se dar, como em todas as outras empresas,
preferéncia aos trabalhadores sem qualificagoes
e sem experiéncia. Em todas as outras dreas, é
dada preferéncia a niveis de qualificacdo eleva-
dos, formacéo académica e experiéncia profissi-
onal. O investimento em formacgao profissional é
muito elevado, em todas as dreas, existindo, in-
clusivamente, formacao de reconverséo.

Neste agrupamento a cooperagdo técnica surge
como uma actividade natural e muito benéfica
dado o elevado perfil técnico das empresas e a
importancia estratégica que a pesquisa aplicada
representa. A existéncia de apoios institucionais
(programas de incentivos, como o PEDIP ou o POE)
a este nivel estimula a cooperacao entre parcei-
ros de naturezas diferentes e a partilha de infor-
magao de modo a aproveitar as externalidades
de conhecimento geradas.

2.4.2. Calcado e Marroquinaria

Esta fase do estudo é dedicada & identificacdo de
atitudes estratégicas estabilizadas e com uma ade-
s@o suficiente para que se possam considerar ins-
titucionalizadas no sector em causa. Os elemen-
tos apreendidos nas fases anteriores do estudo,
respeitantes aos elementos de conjuntura econé-
mica, da estrutura institucional e &s posturas es-
tratégicas dos produtores permitir-nos-éo averi-
guar da consisténcia de determinadas configura-
¢oes de conjuntos de empresas.

Estas configuracées assentam em grandes vecto-
res de competitividade, construidos a partir da and-
lise sistemética da informagao recolhida, observan-
do quatro grandes dimensodes, a saber, o merca-
do, a organizacéo, a tecnologia e as praticas de
gestdo de pessoas. A definicdo destas dimensoes
acompanha referenciais teéricos e empiricos de
diversas fontes. Procura-se evitar, deste modo, vi-
sdes reducionistas do espago em que a empresa
opera, do seu contexto tecnolégico (global e local)
e das relagdes que esta pode estabelecer.

As empresas visitadas nos estudos de caso tém um
posicionamento num dos agrupamentos de empre-
sas. Contrariamente as atitudes estratégicas, em
que podia existir uma diversificac@o da posicao
da empresa, para a construcéo de agrupamentos
pressupde-se que esta assume uma e uma sé posi-
¢to. Desta feita os agrupamentos terGo de com-
preender atitudes-tipo que reflictam padrées de
diversificacdo de produtos, modos de gerir e or-
ganizar, configuracdes tecnolégicas, que dotem
conjuntos de empresas de um grau de estrutura-
c@o suficiente que nos permita autonomizd-los.

A andlise da heterogeneidade é uma caracteristi-
ca essencial deste exercicio, visto que todas as
empresas sd@o diferentes, mas que hd algumas
diferengas mais importantes do que outras. Desta
feita, serd relevante observar que a empresa J
pertence a um segmento de origem totalmente
diferente da empresa F, mas que, no entanto, os
seus padrées de diversificagdo, a sua dimensdo,
o seu modo de estabelecimento de relacdes co-
merciais e a sua configuracao tecnolégica sdo
semelhantes. Em termos estratégicos estas empre-
sas pertencem ao mesmo agrupamento.

Esta fase intermédia permitira estabelecer um qua-
dro critico da situac@o actual do sector a partir
das varidveis que fundamentam o exercicio pros-



pectivo deste relatério. Esse quadro, como referi-
mos, parte da observagdo dos elementos criticos
em cada dimens@o de andlise. As varidveis cons-
truidas para cada dimenséo serdo, & partida, es-
téveis e a alteragéo das suas categorias sé pode-
rd ocorrer, num futuro préximo, caso haja altera-
¢Oes estruturais de maior (como, por exemplo,
uma forte reconfiguracéo das condigdes de pro-
cura de calgado). Mas tal discusséo é reservada
para os exercicios de cenarizagéo.

De igual modo, os agrupamentos séo unidades
imoveis, podendo apenas mudar de peso relati-
vo, aparecer ou desaparecer, de acordo com as
condicées do meio envolvente ou com as posi-
coes adoptadas pelas empresas, essas sim, moé-
veis e dindmicas, escolhendo estratégias mais ou
menos definidas.

Consideramos, assim, duas varidveis dominantes
na definicdo dos agrupamentos estratégicos do
calgado, assentes na observag@o das dimensdes
Mercado e Organizacdo. Embora a dimenséo tec-
nologia seja extremamente tenderemos a tentar
compreender se existe associacéo entre o tipo de
clientes/produtos e a atitude face & tecnologia,
embora nem sempre seja relevante a ordem de
importéncia destes factores(24),

Na dimensdo de Mercado definimos a varidvel
de sintese Critério de Composicéio da Cartei-
ra (CCC), composta por quatro categorias. As
empresas poderdo, assim, nGo possuir grande
critério de formacao para a sua carteira de clien-
tes e produtos, ndo manifestando uma atitude es-
tratégica coerente, vivendo situacdes de forte ins-
tabilidade, situando-se na categoria Ausente.
Numa outra situagdo, normalmente associada &
subcontratacéo ou as empresas filiais dos grupos
multinacionais, a producéo poderd estar totalmen-
te ou quase canalizada para um Unico compra-
dor, o que corresponderd & situag@o de Estabili-
dade Dependente. Quando a carteira é compos-
ta por mais do que um cliente e/ou produto, com
pesos no volume de negécios da empresa que
permitem que a actividade se mantenha relativa-
mente estdvel, mesmo na auséncia de um deles,
podemos falar de Estabilidade na Diversidade.

Por Ultimo, existe uma postura de mercado a que
chamamos Risco Activo, que corresponde aos pro-
dutores que possuem como estratégia dominante
a aposta em factores de competitividade associa-
dos ao consumidor final e ao dominio dos circui-
fos comerciais, como sejam o design de moda, o
trabalho de imagem e a penetracdo em merca-
dos de comercializac@o altamente competitivos e
arriscados.

A dimensao Organizacgao é sintetizada através
da variavel Modalidade de Organizagéo e
Gestao de Negécio (MOGNO). Nesta pode-
mos distinguir trés categorias. Numa constaréo
as empresas que optam pela simplicidade de es-
trutura, métodos e onde, em geral, ha forte con-
centrag@o das decisdes em torno do proprietdrio
da empresa. Noutra categoria, encontramos as
empresas onde o grau de formalizacéo das acti-
vidades ¢é elevado, havendo autonomizagéo de
muitas &reas em direccoes e departamentos, bem
como forte definicao de politicas de gestéo. Esta
categoria, denominada Formalizacéo, incorpora
as préticas mais burocratizantes e o tendéncia a
preferir a hierarquizagéo de actividades as prati-
cas cooperativas. Estas Ultimas, bem como as
modalidades contratuais flexiveis séo reservadas
para a terceira categoria, a que chamamos Ne-
gociagdo, onde encontramos empresas que, em-
bora planeiem as suas actividades e até certo
ponto as formalizem, reservam uma larga mar-
gem de manobra para arranjos flexiveis. Desta
feita, actividades fulcrais & estratégia da empresa
poderdo ser da responsabilidade de trabalhado-
res externos & mesma e grande parte das rela-
¢bes comerciais poderd ser baseada na confianga.
A dimenséo Tecnologia pode ser analisada em
conjunto com a de Mercado, como referimos atrés.
Avaridvel de sintese para esta dimensao é o Perdfil
Produto — Processo (PPP), que se divide em
trés categorias. Uma primeira corresponde a uma
quase total inaccao no que respeita & moderniza-
¢Go do equipamento ou & reengenharia do pro-
cesso/produto. Nestas empresas onde nao hé es-
tratégia tecnolégica de fundo, néo hd, de igual
modo, grande estratégia de mercado, pois esta

(24) Hé autores que defendem que esse tipo de discussdo € quase sempre infrutifero, pelo simples facto de uma decisdo de investimento em

modernizacéo implicar decisdes simulténeas a nivel de organizacéo e de engenharia dos processos/produtos. Néao pretendemos, com este

comentario desvalorizar a questdo do market-pull/push, mas apencs assinalar gue nem sempre esta se recobre de importancia.



GRAFICO 2.48.
Agrupamentos Estratégicos Calcado e Marroquinaria — Actualidade
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exige uma racionaliza¢do do equipamento, mini-
mamente adequada ao segmento onde se opere.
Por esta razdo, denominamos esta primeira cate-
goria Passividade.

Numa segunda categoria encontramos empre-
sas cujo perfil tecnolégico estd adaptado a um
tipo de produto onde predominam as grandes
séries, ou alteracdes muito pequenas aos mo-
delos, de coleccé@o para colecgéo. Nestas em-
presas hd a tendéncia para ter mais do que uma
linha produtiva (quando a sua dimenséo o per-
mite) e a evitar as alteragdes de layout, afec-
tando-se a producéo fixa de um modelo para
uma linha. Esta categoria de Estabilidade, aco-
lhe os grandes contratados e as empresas que
tém um nUmero reduzido de clientes altamente
figveis, que garantam o escoamento regular da
producao.

A terceira categoria corresponde ao perfil de
empresa onde imperam as séries curtas, a flexi-
bilidade produtiva, a rapidez de adaptagéo. Séo,
em geral empresas de pequena dimensdo, mui-
to competitivas, que operam para segmentos de
mercado altamente valorizados. Esta categoria
de “Flexibilidade” é relativamente comum em
paises como ltalia e menos comum em Portugal

e assenta em conseguir a fus@o entre os méto-
dos da fébrica artesanal, um grau de moderni-
zagdo suficiente e uma estratégia de mercado
baseada na satisfacdo de exigéncias em muta-
cdo constante.

Os elementos sobre a gest@o de pessoas na em-
presas s@o incorporados na prépria descri¢do
dos agrupamentos. A destacar, hé a ‘linha-de-
dgua’ entre as prdticas de influéncia taylorista,
baseadas nos processos produtivos em série e
as pradticas de gestdo de pessoas apropriadas a
processos mais flexiveis em que a integracdo
entre seres humanos e maquinas obedece a |6-
gicas de trabalho em equipa e de alargamento
de tarefas/funcées.

Os agrupamentos estratégicos identificados na
actualidade séo apresentados no esquema aci-
ma, definido pelas variaveis que acabdmos de
descrever. |dentificémos cinco posigdes estraté-
gicas dotadas de consisténcia suficiente para se-
rem apresentados como atitudes institucionaliza-
das no subsector do Calcado e da Marroquina-
ria. Passamos, em seguida, a descrever estes
agrupamentos de empresas, observando as di-
mensdes de andlise, nas suas respectivas varid-
veis de sinfese.




2.4.2.1. Agrupamento |
— Moda & Mercado

Empresas dos estudos de caso: A, L, Q, P E
e Mercado (CCC): Risco Activo

Classificado na categoria de Risco Activo, este agru-
pamento & composto por empresas que apostam
na producdo de modelos orientados para segmen-
tos onde o elemento mais valorizado é o design
estéfico. Operando em gamas elevadas, estes pro-
dutores confrontam-se com clientes exigentes, de
gosto varidvel e altamente sensiveis as tendéncias
da moda. O trabalho de imagem torna-se funda-
mental para a promogéo de marcas e produtos,
visto que o mais normal serd estes produtores co-
mercializarem directamente no mercado de con-
sumo final ou muito préximo deste circuito.

Sera frequente vermos estes produtores esponta-
neamente envolvidos em accdes de cooperacéo
comercial com empresas concorrentes, visando a
internacionalizacdo. Normalmente, a sua reduzi-
da dimensao impede-os de enfrentar a forte com-
petitividade das fases mais avancadas do circuito
comercial, onde existem nitidas vantagens de es-
cala. O cliente-alvo destas empresas situa-se em
mercados maduros como os da Europa Ociden-
tal, onde a diferenciacéo competitiva néo é fécil
e, por isso, um bom dominio dos circuitos comer-
ciais se apresenta como uma vantagem muito im-
portante a explorar.

Normalmente, estas empresas tém parte da sua
producdo contratada por grandes cadeias comer-
ciais, para minimizar o risco da sua carteira. Nes-
te agrupamento, a criagéo de linhas em conjunto
com empresas de vestudrio ocorre, por vezes,
devido a uma forte ligacao aos circuitos da moda.
O design impde-se, frequentemente, como factor
federador entre empresas de natureza totalmente
diversa. As empresas de marroquinaria estéo par-
ficularmente vocacionadas para este tipo de acti-
vidades, ao combinar a criacdo de carteiras e
malas com uma linha de sapatos concebidos ape-
nas para o efeito (cuja producao é subcontrata-
da). As empresas do calcado estdo, em geral,
menos vocacionadas para estas actividades.
Uma reduzida percentagem destas empresas terd
uma postura relativamente mais orientada para a
estabilidade, embora assuma riscos no circuito

comercial. Trata-se de empresas com poucos pro-
dutos esteticamente inovadores ou com um mais
fraco acompanhamento das tendéncias de moda,
principalmente na marroquinaria. Num futuro pré-
ximo s@o empresas que enfrentam uma necessi-
dade de reconverséo que as conduzird a assumir
maiores riscos ou a abandonar o agrupamento.

* Organizacao (MOGNO): Simplicidade

Posicionado em Simplicidade, este agrupamento
nGo apresenta grandes particularidades no que
respeita & estrutura das empresas que o compoem
ou da sua forma de gerir os negécios. Trata-se
de empresas com estruturas em sol ou funcionais
simples, onde a gestdo fica totalmente a cargo
do(s) proprietério(s). O préprio processo de cria-
¢do dos modelos, quando néo estd a cargo do
préprio empresario é fortemente acompanhado
pelo mesmo. E vulgar estas empresas terem sido
fundadas por designers ou artesd@os que se dedi-
caram & producdo industrial das suas criagées.

« Tecnologia (PPP): Flexibilidade

O equipamento das empresas deste agrupamento
é, em geral, pouco avancado. No entanto, hd uma
clara estratégia tecnolégica, no sentido de encon-
trar as melhores solucdes, tendo em conta o tipo
de modelos que se produz. Os padrées de quali-
dade exigidos e o predominio de séries curtas, tor-
nam o uso de certo tipo de equipamento pouco
adequado. Assim, as manchas que o equipamen-
to de corte por jacto de dgua fazem no rebordo
da pele tornam este equipamento inadequado; o
equipamento destinado a melhorar a logistica e o
aprovisionamento raramente é adequado & redu-
zida dimenséo destas fabricas; o delicadeza de
algumas operacées limita dramaticamente a auto-
matizacdo do processo, mantendo-se uma eleva-
da componente manual no mesmo.

A filosofia €, pois, de Flexibilidade, i.e., adapta-
¢Go rapida de equipamentos e do layout as exi-
géncias dos modelos produzidos, apostando-se,
essencialmente, no equipamento ndo directamente
produtivo, ligado & concepcéio e gestdo. Neste
tipo de empresas, a modernizacdo, a ocorrer, tem
de assentar em solugdes & medida, de modo @
encaixar nesta forma de produzir e a rentabilizar
a dotag@o em termos de espaco, normalmente



limitada. A proximidade em relacéo aos fabrican-
tes de equipamento pode ser, por essa razdo um
grande trunfo competitivo, visto que as solugdes
standard de equipamento raramente se adequam
as situagdes que encontramos neste agrupamento.

« Gestdo das Pessoas

A reduzida dimens@o destas empresas, alioda ao
condicionamento gerado pela especificidade e
exigéncia manual dos modelos faz com que os
trabalhadores sejoam polivalentes e haja um alar-
gamento de tarefas. Esta atitude permite solucio-
nar com alguma facilidade os problemas ineren-
tes ao elevado absentismo laboral que se faz sentir
nesta indUstria e que, sdo particularmente acuti-
lantes quando a empresa tem um reduzido nume-
ro de trabalhadores e compromissos comerciais
exigentes.

Por outro lado, dado o cardcter muito manual da
producéo deste calcado ou destes artigos de mar-
roquinaria, os aumentos de produtividade e a
manutencdo dos padrées de qualidade passa,
eminentemente, por colocar no sitio certo os tra-
balhadores com mais destreza na execucdo de
deferminada operagdo. No entanto, dada a enor-
me variabilidade dos modelos, nem sempre o tipo
de destreza requerida é o mesmo e, portanto,
outro trabalhador poderd ter de ocupar o mesmo
posto quando o modelo muda. Promover o alar-
gamento de tarefas néo é, neste caso, mais do
que uma condigdo necessdria para optimizagdo
de recursos num ambiente de grande variabilida-
de do perfil produto-processo.

2.4.2.2. Agrupamento Il
— Diferenciagao Técnica

Empresas dos estudos de caso: BHI
» Mercado (CCC): Estabilidade na Diversidade

A carteira de clientes/produtos é, neste agrupa-
mento, decidida em func@o do grande critério
da estabilidade dos negécios, privilegiando-se
a regularidade das relacées com poucos gran-
des clientes e a producao de modelos de gran-
de saida, em gamas médias ou médias-altas.
Este tipo de relagdo exige, essencialmente uma
grande dotacéo de meios e uma capacidade téc-

nica apurada, que permita manter grandes séri-
es com padrées de qualidade apurados e dis-
ponibilizar linhas de produgéo para varios mo-
delos, sem interromper a producdo dos restan-
tes. Regra geral, ndo se fazem séries curtas e
procura-se conservar as relagdes contratuais que
existem, sem grandes alteracdes. A diversifica-
céo controlada dos clientes permite reduzir o ris-
co de dependéncia.

Ha, frequentemente, um trade-off entre este tipo
de estabilidade e o grau de acumulacdo/de-
senvolvimento de competéncias dentro da or-
ganizacdo, visto que a componente criativa das
actividades de concepc@o e uma parte consi-
derdvel do eixo comercial ficam do lado dos
clientes. As competéncias internas sdo essenci-
almente de cardcter interpretativo e, embora
existam produtos de concepcdo prépria, estes
séo, habitualmente, marginais no volume de
negdcios da empresa.

Esta Estabilidade na Diversidade, adopta a op-
¢do clara de diferenciar os seus produtos por via
da qualidade técnica no fabrico de séries longas,
minimizando erros mantendo uma dotagd@o de
equipamento que permita ter um leque amplo de
possibilidades de fabrico. Esta situacdo justifica-
se visto que estas empresas raramente vendem
para o mercado de comercializagao final. O in-
vestimento em imagem que fazem é reduzido e
direccionado para os circuitos intermédios de co-
mercializagéo, onde o que conta é a capacidade
de cumprir exigéncias de qualidade, prazos e ofe-
recer condicdes de precos com margem suficien-
te de manobra.

As empresas que compdem este agrupamento s@o
muitas daquelas a que chamdmos atrds porta de
saida, vendendo para grandes marcas de implan-
tac@o internacional. Normalmente, operam no
segmento casual, podendo conter na sua carteira
de produtos algum calcado de outros segmentos,
geralmente com um peso menor. Dentro do casu-
al, t¢m uma maior tendéncia para o calcado de
senhora, ou o de homem, para o semi-desporti-
vo, ou para o calgado de couro com linhas lar-
gamente adaptadas dos cléssicos.

A especificidade do seu produto dependerd, em
geral, do segmento de origem, do qual as em-
presas se afastaram apenas o suficiente para en-
trar no grande cabaz do casual. De facto, estas
sdo, habitualmente, empresas com uma idade



superior a média da indUstria, que a certa altura
da sua existéncia, confrontadas com a crise ou
com a dificuldade do segmento em que opera-
vam, adaptaram os seus produtos e moderniza-
ram os seus processos, de modo a conseguir pro-
duzir para clientes estrangeiros, num segmento
mais seguro e em crescimento.

* Organiza¢do (MOGNO): Formalizagéo

Nestas empresas, de dimensdo considerdvel para
o sector em causa (com facilidade ultrapassam
os 150 trabalhadores), hé uma clara tendéncia
para a autonomizacdo e especializacéo funcio-
nal. A gestao é, habitualmente, profissionalizada
e hé um grau consideravel de burocratizacdo dos
procedimentos internos. Encontramos, em regra,
estruturas funcionais evoluidas.

A formalizacéo dos relacdes ¢, alids, uma ten-
déncia geral de gestdo das relacées, visto que
neste agrupamento se tende a hierarquizar as ac-
tividades relacionadas com os fornecimentos ex-
ternos e com a subcontratacé@o. Serd normal que
uma empresa destas integre na sua actividade
uma fdbrica de curtumes, que faca uso de con-
tratos rigidos para com outras empresas e que
tenda a acumular infernamente competéncias que
poderiam ser adquiridas externamente (fazendo
aqui uso das vantagens de escala).

Dado o padrao de diferenciacdo pelo qualidade
técnica, a drea da qualidade assume particular
importancia e estd, por vezes, autonomizada numa
direcgdo. De igual modo, a produg@o de mode-
los relativamente estdveis motiva o crescimento
da importancia da drea de métodos e tempos,
gue se afirma como a grande arma competitiva
para alcancar aumentos de produtividade.

« Tecnologia (PPP): Estabilidade

Trata-se, como menciondmos, de um conjunto de
empresas com uma dimensdo relativamente gran-
de, que apostam na qualidade técnica dos pro-
dutos e que opera para um grupo estavel e limi-
tado de clientes. A tecnologia reflecte claramente
estes elementos.

A estabilidade dos modelos e a dimenséao condu-
zem & adopcdo de uma filosofia de producéo
baseada na multiplicidade de linhas, com raras
alteragdes no layout. A aposta fundamental vai
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para a modernizagdo dos equipamentos, combi-
nada com uma grande simplificagcéo do proces-
so e uma progressiva informatizacéo do controlo
e gestdo das fases do mesmo.

Em algumas fabricas iremos encontrar robss (nas
gue tenham injecgéo de solas), imiscuidos no seio
de uma grande diversidade de tecnologias, onde
encontraremos, frequentemente, mais do que uma
tecnologia de corte (para materiais de naturezas
diferentes), dois tipos de montagem e um grau
avangado de integracao informética das diversas
actividades da empresa.

A grande dotagdo tecnolégica néo significa, to-
davia, uma optimizacéo no uso da mesma. Fre-
quentemente descoordenagbes organizacionais
e opgdes de investimento menos felizes tém mo-
tivado a um uso deficiente dos equipamentos,
ou até mesmo a paragem dos mesmos. Por um
lado, a ‘febre’ da modernizac¢ao conduziu alguns
empresdrios a investir de mais e, por outro, a
falta de competéncias de engenharia conduziu
outros tantos a adquirir equipamento inadequa-
do e pouco produtivo dadas as condicées da
sua empresa.

Regra geral, estas empresas estdo envolvidas em
acgdes de cooperac@o com fabricantes de equi-
pamento. As relacées séo, ainda, de natureza sim-
ples, no sentido em que as empresas néo possu-
em competéncias suficientes para que haja uma
troca de informacéo técnica mais profunda. Os
fabricantes de equipamento tentam solucionar
problemas no layout das empresas e encontrar
solugdes mais produtivas do que as existentes. Do
lado das empresas hé uma aprendizagem, ge-
ralmente através dos técnicos de manutencéo.

o Gestao de Pessoas

Nestas empresas ndo hd homogeneidade nas pra-
ticas de gestdo das pessoas. Em algumas empre-
sas hd especializacéo dos trabalhadores, noutras
hé um ligeiro enriguecimento de tarefas e, nou-
tras ainda hé uma tendéncia para tornar a apos-
ta na flexibilidade e na formacdo um elemento
estratégico dominante.

Este Ultimo aspecto, ao que pudemos ver, pode-
rd, num futuro préximo, gerar uma reconfigura-
¢do estratégica no calgado. No entanto, este ele-
mento apenas se torna relevante em ambiente de
cenarizagdo (ver mais & frente).



2.4.2.3. Agrupamento Il
— Indefinicao

Empresas dos estudos de caso: JDF

* Mercado (CCC): Ausente

Este agrupamento representa, ainda, uma parte
considerével do sector. Trata-se de um conjunto
de empresas com fraca ou nenhuma defini¢éo de
estratégia de negocios. Por vezes existe a capaci-
dade técnica para produzir uma variedade consi-
derdvel de modelos de dificil execucdo. No en-
tanto, @ auséncia de uma estratégia faz com que
o problema da produtividade nunca seja encara-
do com a devida aten¢do, com que a clientela
ndo seja estdvel e com que nem sequer se opte
por um mercado-alvo de comercializacéo. Hé uma
elevada instabilidade da carteira de clientes e pro-
dutos, bem como uma definicdo do produto con-
centrada no cliente, onde o produtor tem uma
baixissima intervencdo.

Desta forma, as empresas deste agrupamento,
independentemente do seu aparente segmento de
origem, tdo depressa produzem calgado casual
de execuc@o simples, como calgcado técnico de
fabrico complexo, com ritmos de producéo relati-
vamente lentos e com baixo controlo e gestéo de
aprovisionamentos. A situag@o torna-se algo mais
perniciosa na medida em que estas fabricas séo
relativamente pequenas e sé costumam possuir
uma linha de producédo. Da mesma forma, hé
uma discricionariedade muito grande na escolha
de clientes que podem ser, sem qualquer critério,
comerciantes a retalho, grandes fébricas nacio-
nais ou marcas internacionais.

As empresas mais bem posicionadas neste agru-
pamento conseguiram captar um grande cliente
que procuram manter a todo o custo e estéo cla-
ramente em légica de transic@o para um tipo de
configuragao estratégica de natureza diferente,
que poderd ganhar corpo nos proximos anos.
Estes clientes, em regra estrangeiros, subcontra-
tam parte da producéo @ empresa, a partir do
momento em que esta demonstra ser capaz de
produzir determinados modelos de dificil fabrico.
Como menciondmos, estas empresas possuem
com frequéncia elevada capacidade técnica, que
corresponde a uma vantagem competitiva total-
mente inexplorada. De facto o ‘atraso’ relativo

destas empresas faz com que muitas delas possu-
am competéncias a nivel de montagens que pou-
cos ja conseguem fazer, ou de segmentos que pra-
ticamente desapareceram em toda a Europa. Es-
tas competéncias sdo, por vezes, valorizadas por
empresas estrangeiras que operam em nichos de
mercado. Estes nichos, como sejam todos os ti-
pos de calcado especial, sGo caracterizados por
mercados oligopolistas onde operam as multina-
cionais. Estas Ultimas buscam muitas vezes com-
peténcias produtivas que estas empresas possu-
em mas que ndo sabem promover, ou que tém
dificuldade em rentabilizar.

* Organizacdo (MOGNO): Simplicidade

As estruturas organizacionais séo em sol ou funci-
onais simples, o que é tipico de empresas de pe-
guena dimensdo. As empresas séo, normalmen-
te, de base familiar e a gestdo estd, em regra,
concentrada no proprietério.

« Tecnologia (PPP): Passividade

Os equipamentos existentes nestas empresas ma-
nifestam a desorientac@o estratégica de anos re-
centes. Um grau relativamente baixo de moderni-
zagdo convive com uma filosofia de produgao
orientada para a manuteng@o de linhas pouco
flexiveis. Embora exista uma elevada automatiza-
¢do das linhas, esta é baseada em equipamentos
pouco adequados ao volume de producéo, que
por sua vez é insuficiente, quando observamos o
valor dos modelos produzidos.

Portanto, o perfil produto-processo é desequilibra-
do e néo permite aumentos de produtividade, nem
promove a orientacéo para mercados de maior
valor acrescentado. Sinteticamente, a manutencao
do tipo de calcado produzido requer uma dimen-
sdo superior ou a aceitagdo de um contrato esta-
vel com um grande cliente em regime de depen-
déncia total. Qualquer outra solugdo competitiva
passa por mudar de segmento de mercado e/ou
reformular o processo produtivo.

O aproveitamento do espaco &, em geral, fraco
e largas dreas da fabrica estdo ocupadas com
equipamento fora de uso ou com uma débil or-
ganizacao do layout. Como mencionamos, o seg-
mento de origem é habitualmente um nicho de
mercado e a decisdo de permanecer no mesmo



pressupde uma atitude estratégica vigorosa, sob
o risco de faléncia, caso tal ndo seja feito. Portan-
to, @ manutencdo de determinado layout ou equi-
pamento apenas faz sentido na medida em que
esta atitude sejo adoptada.

Como menciondmos, é possivel identificar empre-
sas em fransicdo para uma maior definicéo es-
tratégica. Tratam-se de unidades com uma dimen-
sdo ligeiramente superior s outras e, logo com
uma melhor base para diversificar a sua carteira
de produtos e montar duas linhas produtivas. Esta
€, no entanto, apenas uma das estratégias possi-
veis para a saida deste agrupamento. Este assun-
to serd mais aprofundado nos exercicios de ce-
narizagdo.

+ Gestdo de Pessoas

A gest@o dos trabalhadores é feita directamente
pela administrac@o. Neste agrupamento, a for-
macao profissional é quase inexistente e os tra-
balhadores sa@o especializados, sendo raros os
casos em que hd polivaléncia no desempenho de
tarefas.

2.4.2.4. Agrupamento IV
— Diferenciacdo Negocial

Empresas dos Estudos de Caso: Ne M

» Mercado (CCC): Estabilidade na Diversidade

Este trata-se de uma agrupamento onde a pala-
vra de ordem é “negociar”. De forma semelhante
ao agrupamento Il, hé uma diversificagdo contro-
loda dos produtos e dos clientes. A auséncia de
homogeneidade é muito caracteristica deste agru-
pamento. O que o forna consistente ¢ a elevada
competitividade das empresas, baseada na vari-
edade e originalidade dos arranjos negociais es-
tabelecidos.

A busca da estabilidade é uma caracteristica es-
sencial destas empresas, embora elas assumam
alguns riscos activos no mercado de comerciali-
zagao final, podendo possuir uma cadeia de lo-
jas. Este tipo de empresas requer uma dimenséo
muito grande, que permita tornar qualguer um
dos seus diversos posicionamentos estratégicos
bastante parcelar no cémputo global da sua acti-
vidade. Desta feita, a comercializagéo final, em-
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bora possa ser importante, é apenas uma com-
ponente do negécio.

A aposta comercial é muito varidvel e, em geral,
estd associada a uma cultura da empresa, forte-
mente estabelecida. Algumas destas empresas
poderdo optar por uma diferenciagéo de produ-
tos baseada no cardcter técnico, mas tenderdo a
acumular as competéncias suficientes para deter
um maior controlo sobre a definigéo do produto
e um maior poder negocial com grandes contra-
tadores. Nesses casos, o designer pode estabele-
cer-se como uma figura chave no processo. A
aposta em produtos de elevado valor acrescen-
tado ocorrerd, nestas situagées.

Outras empresas tenderéo a ajustar um compro-
misso entre o cardcter técnico do produto e a bus-
ca da reducéo de custos, aproveitando vantagens
de escala. O conhecimento intimo do mercado
de comercializacao final e o trabalho de imagem
poderdo ser solucdes complementares, no Gmbi-
to destas solucdes ‘negociais’. A ideia essencial a
reter é a abordagem altamente competitiva e fle-
xivel que rege o critério de constituicdo da cartei-
ra. A preocupacéo de fundo é mais manter a iden-
tidade cultural da empresa viva do que a estraté-
gia em si mesma. Assim, se o objectivo for a “Ex-
pansdo”, teremos um tipo de decisd@o estratégica;
se o objectivo for o “Aumento de Margem” tere-
maos outra.

Como valores comuns, independentemente dos
clientes-alvo, ou da constituicdo da carteira de
produtos, teremos a aposta no dominio dos cir-
cuitos comerciais, na negociagdo ‘musculada’ da
definic@o dos produtos e na disponibilidade para
a inovagdo Nos arranjos negociais.

» Organizacao (MOGNO): Negociacao

Por regra, estamos a falar de grupos empresari-
ais de grande dimensdo que podem, eventual-
mente, constituir-se como empresas mulfinacionais.
No seguimento do que temos vindo a descrever,
ndo hé homogeneidade a nivel de estruturas or-
ganizacionais. O padrédo negocial adoptado é que
define a organizac@o e néo a estrutura. Indepen-
dentemente da estrutura ser muito formalizada ou
ndo, as actividodes néo o sdo. Grande parte das
responsabilidades quer a nivel do controlo de pro-
dutos e processos, quer da comercializagéo es-
t@o largamente nas maos de pessoas de confian-



e

ca que ndo pertencem necessariomente a direc-
¢oes vocacionadas para o efeito e, por vezes, nem
sequer pertencem & empresa..

Assim o controlo de qualidade pode estar total-
mente nas maos de uma empresa externa; a ne-
gociacdo comercial pode ser amplamente con-
duzida por um designer externo, cujo interesse é
conciliar os interesses das diversas partes em ne-
gociacdo e vendendo o seu produto; a definicdo
de objectivos de producéo e o processo de esta-
belecimento de precos pode ser delegado para
um ‘mercado interno’ de associados.

A pedra angular destas empresas é a confianca e
o interesse mUtuo, que muitas vezes se transforma
numa relacéo de quase dependéncia. Este tipo
de relagdes permite que haja uma verdadeira fu-
sdo de competéncias, que torna, em certos mo-
mentos dificil distinguir, fabricantes de clientes e
de criadores, parecendo apenas existir uma lar-
ga teia de interesses mituos que faz, ocasional-
mente recurso a contratos leves, ou a simples re-
gistos de controlo de fluxos de bens, servicos e
pessoas, de modo a avaliar performances e dis-
tribuir resultados.

No entanto, note-se claramente que, distintamente
das empresas do agrupamento V, ou do Il (por
exemplo), a negociacéo é sempre feita de modo a
que a empresa detenha o méximo de poder sobre
o controlo de actividades e produtos, permitindo,
todavia, que exista flexibilidade suficiente para en-
contrar solugdes partilhadas. A férmula consiste em
encontrar equilibrios estéveis mas que nédo sejam
demasiado constrangedores. Relativamente aos
outros, as empresas deste agrupamento, ou séo
elas mesmas casas-maes, ou detém poder negoci-
al suficiente para que nenhuma das relacdes esta-
belecidas Ihes seja totalmente imposta.

» Tecnologia (PPP): Estabilidade

Em tracos gerais, as empresas deste agrupamen-
to possuem equipamentos avancados e orienta-
dos para a produgéo de grandes séries. Todavia,
o modo como o afectam entre as linhas de pro-
ducéo & depende muito da combinagao estraté-
gica que liga a negociacéo dos produtos & pro-
ducéo dos mesmos.

Essa combinacéo, nestes grandes grupos, muito
associada & cultura do empresa, pode privilegiar
factores/competéncias de engenharia no processo

de negociacdo, ou factores de design estético. Tudo
depende daquilo em que a empresa detém com-
peténcias criticas e no qual aposta sistematicamente.
Por vezes a negociac@o assenta em manter a sim-
plicidade estética dos modelos e baixar os custos,
alterando a construcéo do modelo por via do pro-
cesso ou das caracteristicas do produto; outras ve-
zes o nivel de custos mantém-se quase inalterado e
a estética define-se como o factor critico a vender.
A cada linha de producéo corresponderd um clien-
te da carteira, mas distintamente das empresas do
agrupamento |l, estas empresas tendem a negociar
todas as situagdes de producdo, apresentando com-
peténcias proprias a nivel da concepcdo ou da pro-
duc@io que aumentam o valor do produto e a sua
margem de apropriagéo do mesmo.

Poderemos, de igual modo, encontrar situagdes
em que o risco de mercado é incorporado (quan-
do a empresa detém lojas) ou é activamente par-
tilhado com o cliente. Nestas situagdes, em que o
controlo sobre as caracteristicas do produto &,
geralmente, elevado, surgird uma maior possibi-
lidade para a implantagdo de processos produti-
vos proprios e flexiveis. Estes processos, todavia,
representam uma parte minoritdria da produgéo
deste agrupamento, cuja caracteristica fundamen-
tal &, como referimos, a estabilidade.

» Gestdo de Pessocas

A uma grande flexibilidade na gestéo das rela-
cdes pessoais acima da linha de produgéo, cor-
responde, frequentemente uma grande estabili-
dade abaixo dessa linha. A produgéo pode apre-
sentar caracteristicas quase tayloristas nas empre-
sas com menor estruturacdo e com maior tendén-
cia para gestées de tipo adhocrético.

De facto, também aqui hd uma certa tendéncia
para o trade-off entre a modalidade negocial e o
rigidez das tarefas a cumprir. Nas empresas mais
estruturadas e com maior controlo sobre as linhas
de producao/fébricas do grupo, a forga de tra-
balho goza de maior alargamento de tarefas e
niveis de autonomia superior. Em contraste, quan-
do a gestdo global do negécio é muito ‘lassa’
(caso da organizacéo em rede), a especializacdo
tende a imperar e critérios standartizados de qua-
lidade no processo passam a agir como uma es-
pécie de linha unificadora das actividades técni-
cas entre as unidades do grupo.



Outro elemento influente na gestdo das pessoas
é o fipo de produto/processo. Se o processo as-
senta em tecnologias pouco evoluidas, o cardcter
manual do mesmo aumenta e haverd maior pres-
sdo para a especializacdo. Dado que estas em-
presas fazem uma ampla negociacdo que con-
duz & sua ‘diversidade estével’, pode-se dar o
caso de uma das linhas de producdo ser tecnolo-
gicamente muito simples.

2.4.2.5. Agrupamento V
— Dependéncia Hierdrquica

Empresas dos Estudos de Caso: C, O, G
» Mercado (CCC): Estabilidade Dependente

Também neste agrupamento imperam as gran-
des séries, e as empresas apesar de produzirem
uma diversidade razoavel de modelos, restringem-
se a um segmento Unico. Trata-se de um tipo de
empresas que opera num nicho de mercado, onde
normalmente existe uma estrutura oligopolista. Por
esta razdo, as empresas em causa estGo sempre
fortemente ligadas a multinacionais, ou séo filiais
de multinacionais.

Portanto, lidamos aqui com empresas que traba-
lham em exclusividade para uma casa-mae de
uma multinacional, quer através de um contrato
exclusivo, quer por detengéo directa do capital
da empresa por parte dessa sede. A caracteristi-
ca mais assinaldvel na dimenséo de mercado é
que a carteira de produtos é completamente defi-
nida em funcéo da relacéo com esse cliente Unico.
Como é natural, a dependéncia é total e apenas
existe algum poder negocial por parte da unida-
de em causa, no caso de esta ser responsavel
por uma quantidade considerével do volume de
producdo e/ou negdcios do grupo. No entanto e,
independentemente deste facto hd, normalmente,
uma centralizacéo total das decisées acerca dos
modelos a produzir e dos métodos de producéo
e venda a implementar.

Os produtos, afinados para o segmento em cau-
sa, costumam apreender as movimentacées dos
gostos dos consumidores, que por se constituirem
em nicho de mercado, séo habitualmente estdveis
e previsiveis por parte das empresas que operam
neste hd muito tempo. A influéncia sobre a defini-
cdo desta carteira por parte da empresa filial é
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minima e obedece a padrées preestabelecidos, pelo
que toda e qualquer mudanca na sua composicéio
ocorre a um ritmo regular e bem calculado.

A dimensdo e a enorme capacidade de suporte
logistico das ‘clientes-méaes’ multinacionais, per-
mite que estas empresas estejam confortavelmen-
te embebidas num circuito comercial estével e sem
sobressaltos. A venda dos produtos estd totalmente
garantida e existe mais a necessidade de cumprir
objectivos produtivos do que obter resultados co-
merciais.

Exceptuando quando as empresas tém a seu car-
go a gestdo de lojas de venda ao publico (em
que, ainda assim, o risco se encontra diluido nas
actividades da casa-mée), estas empresas néo
assumem riscos de mercado e preocupam-se ape-
nas com o cumprimento rigoroso de padrdes de
qualidade do produto e do processo. A busca de
maior produtividade &, sempre um grande objec-
tivo a alcancar e, talvez a melhor forma de uma
empresa se destacar neste tipo de agrupamento.
A promocgéo comercial, agressiva e muitas vezes &
escala mundial, ndo é da responsabilidade das
empresas, que se limitam a fabricar e distribuir, dei-
xando todo esse esforco nas méos de quem contro-
la as actividades e coordena o grupo multinacional.

» Organizagdo (MOGNO): Formalizagéo

Caracteristicamente, estas empresas formalizam
fortemente as suas relacées internas e externas,
os seus procedimentos e mantém um registo fiel
de toda a sua actividade. A méquina burocrdtica
destas empresas, muito desenvolvida e afinada
ao longo de décadas é herdada da empresa-mae
e fielmente cumprida.

Tratam-se de empresas de grande dimensdo, com
estruturas funcionais evoluidas, gestdo de topo
profissionalizada e forte autonomizacéo de dreas
em departamentos e direccdes (como é o caso
dos recursos humanos, da qualidade ou dos mé-
todos & tempos).

O estabelecimento dos objectivos anuais estéd mui-
to controlado pelo cliente Unico, que controla o
cumprimento dos mesmos, bem como a qualida-
de de produtos e processos. A Qualidade é uma
drea de suporte a toda a actividade da empresa e
cobre-se de especial importéncia, ditando os pa-
drdes a cumprir e a forma de os atingir, em inte-
raccdo com a produgdo e os recursos humanos.
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Muitas vezes o estabelecimento de pequenas al-
teracdes do produto e do processo, que permi-
tem consideraveis ganhos de produtividade, ema-
na da drea da qualidade. De igual modo, a adop-
cdo de novos materiais, que pode ser proposta
ao cliente Unico, é produto da investigagao apli-
cada que estas unidades frequentemente desen-
volvem na drea de polimeros. De facto, as gran-
des evolucdes a nivel de materiais incorporados
na solas injectadas provém destas actividades.
Para além do mais tratam-se materiais resultantes
de investigaca@o prépria, facilmente patentedveis
e que se constituem como vantagem estratégica.
Externamente néo se estabelecem muitas relacdes,
visto que a empresa cliente é responsavel pela
maior parte dos fornecimentos de servigos neces-
sdrios que a unidade em Portugal ndo tenha inter-
nalizado. A regra, aqui é a internalizagéo de acti-
vidades e competéncias de modo a permitir uma
completa auto-suficiéncia dentro do grupo clien-
te. No entanto, quando hé fornecimentos e servi-
cos externos relevantes, estes costumam ser con-
tratados em regime de exclusividade, o que de
certa forma ‘fecha’ a relagéo.

= Tecnologia (PPP): Estabilidade

Estas empresas estdo fortemente equipadas com
magquinaria avangada. Tanto o equipamento di-
rectamente produtivo, como o de concepc@o, o
de logistica e aprovisionamentos, o de controlo e
comunicacdo séo muito recentes e estdo integra-
dos entre si num grau muito avancado. Nestas
fabricas encontramos, também um recurso siste-
mdtico a robots na drea de injeccdo de solas,
que existe sempre, dado o cardcter estével dos
modelos e o aproveitamento das economias de
escala que caracterizam estas unidades.

A multiplicidade de linhas produtivas é regra e é
normal haver entre dois a quatro modelos em pro-
dugéo simultdnea. Cada uma das linhas estd nor-
malmente, organizada de maneira diferenciada
e de modo a dar melhor resposta as caracteristi-
cas do produto. As linhas de produgéo séo bas-
tante estdveis e em geral existem duas ou trés con-
figuracdes estabelecidas, para quais os produtos
s@o afectados, conforme a drea de tempos e mé-
todos afira ser conveniente.

Nao existe muito espaco para a flexibilidade dos
layouts e, em geral, acredita-se mais na flexibili-

dade das pessoas ou na ideia taylorista de ‘cada
homem/mulher o seu posto’. Esta atitude peran-
te os trabalhadores &, alidgs, um dos elementos
fundamentais que distingue entre si as empresas
deste agrupamento.

Ha, distintamente da grande maioria das empresas
do sector, um recurso intensivo ds tecnologias de
informagcéo e comunicagdo na ligacdo a empresa-
mée, de modo a que a comunicagdo seja feita em
tempo real. Assim, planos, produtos e trocas técni-
cas s@o estabelecidos ou alterados com elevada
rapidez e com deten¢do de informacgéo fotal, visto
que o equipamento de controlo da producdo esta
integrado com o de comunicacéo a disténcia e com
o proprio registo administrativo das actividades.

» Gestédo de Pessoas

Como menciondmos acima, estas empresas, dada
a sua dimensdo e relativa rigidez do processo pro-
dutivo, ndo criam alteracées substanciais no
layout. As oportunidades para gerar enriquecimen-
to de tarefas néo resultam muito de necessidades
naturais, mas sim de dindmicas induzidas e de
decisées deliberadas por parte da administragéo.
Assim verificamos que hé dois tipos bésicos de atitu-
des perante o trabalho, no seio deste agrupamento:
a promogdo de elevada rotatividade, alargamento/
enriquecimento de farefas, aposta vigorosa na quali-
ficacdo; alternativamente, existe a aposta na especi-
alizagdo e na baixa qualificacdo. Qualquer uma des-
tas pretende promover aumentos de produtividade.
A aposta nos recursos humanos é tdo vigorosa numa
das empresas visitadas, que esta possui um centro
de formacédo préprio. Esta dindmica, pela impor-
téncia que assume para esta empresa e por outras
situagdes identificadas no sector, langa a hipotese
firme para a existéncia de um agrupamento forte-
mente baseado nas prdticas de recursos humanos,
num futuro préximo (situagéo a ver & frente, em exer-
cicio de cenarizacio). Esta empresa, emprega, de
igual modo, uma organizagéo da linha de produ-
¢Go com a incluséo de trabalho em células.

Regra geral, existe uma Direccgo de Recurso Hu-
manos responsavel pela gestdo do pessoal e pela
formacdo. Dado que hd frequentemente injeccdo
de solas nestas fabricas, a existéncia de trabalho
por grupos é apenas natural, ndo correspondendo
a um enriquecimento de tarefas se este [o trabalho
por grupos] se restringe a esta secgéio produtiva.



» B
ond e

iticos
de Competitividad

2.5.1. Cal¢ado e Marroquinaria

A identificagéio de factores criticos de competitivida-
de para o sector € um exercicio de reflexdo funda-
mental para estabelecer o quadro mental adequado
para a compreensdo do presente e do futuro. Um
factor critico de competitividade &, aqui definido, como
uma varidvel construida a partir da observagéo siste-
mdtica das grandes tendéncias conjunturais, organi-
zacionais e dos movimentos institucionais que afec-
tam o sector, e que sdo vitais para a definicéo estra-
tégica das empresas dentro do mesmo.

A existéncia de situagdes herdadas, algumas es-
tagnadas, outras em mutagéo e outras ainda ab-
solutamente novas, ou em vias de aparecimento
sa@o evidéncias identificaveis. Esse exercicio parte
da compreenséo das particularidades do sector
e da evoluc@o das grandes varidveis ambientais
em que este se insere. A compreensao da influén-
cia de dados conjunturais, estruturais e das ques-
toes estratégicas base, ajuda-nos a desenhar ne-
xos de plausibilidade para situacées futuras.
Aqui, devemos, a fim de evitar visées redutoras,
estabelecer uma clara clivagem entre niveis de ana-
lise. Num primeiro patamar colocamos elementos
da estrutura econdmica, social e institucional, aos
quais ninguém pode ser indiferente e que afectam
a globalidade da industria do calcado. Num se-
gundo patamar, devemos compreender os dados
de conjuntura que afectam num momento pre-
sente e num futuro préximo as expectativas dos
empresdrios e actores institucionais em causa.

Um terceiro patamar deve dar a conhecer as gran-
des tendéncias sectoriais aferidas a partir das con-
clusées das andlises estratégicas e de rede. Po-
demos, por essa razéo, chamar a este nivel de
andlise macro-organizacional.

A accéo dos factores criticos nos diversos niveis
de andlise cria constrangimentos e oportunida-
des de accéo, que sdo mutdveis de empresa para
empresa. Todavia, podemos pensar em nexos de
plausibilidade, que geram um ndmero reduzido
de hipéteses para os cendrios futuros do sector.
Portanto, a enumeragdo de varidveis e tendéncias
criticas conduzir-nos-& a algumas incégnitas fun-
damentais, que servirdo de base para o estudo do
futuro do sector segundo as respostas mais plausi-

veis as mesmas. O objectivo desta fase &, assim,
gerar as questdes de partida para os cendrios.

DADOS DE ESTRUTURA

* Taxas de juro e politica monetéria fixadas admi-
nistrativamente segundo agenda politica

* Crescimento de restricées ambientais ao subsec-
tor dos curtumes, em toda a Europa e E.U.A.

* Sectores fornecedores (industria de componentes)
do calgado pouco desenvolvidos em Portugal

* Desarticulagao institucional e negocial entre os
subsectores dos curtumes e do calcado

* Falta de coordenacéo institucional entre entida-
des de formacdo e associacdo sectorial

* Poucas infra-estruturas tecnolégicas nacionais de
apoio ao sector (o CTC aparenta dar uma boa
resposta ds solicitagdes existentes)

* Elevada intensidade da méo-de-obra no pro-
cesso produtivo-tipo da indUstria

DADOS DE CONJUNTURA

» Subida continuada do prego da pele (BSE e délar)

* Aparecimento dos paises do Leste Europeu no
mapa econdmico (concorréncia e mercados em
crescimento, oportunidades de investimento)

¢ Falta de mao-de-obra portuguesa, qualificada
e ndo qualificada

* M&o-de-obra chinesa e concorréncia ‘chinesa’

* Intensificacao generalizada no uso das tecnolo-
gias de informac@o e comunicacdo

* Reconfiguragé@o das modalidades de negocia-
¢bio colectiva

= Desinvestimento progressivo das multinacionais
estrangeiras em Portugal

DADOS MACRO-ORGANIZACIONAIS

Particularidades do Sector
(elementos distintivos no contexto da ind. transfor-
madora)

» Sector globalmente competitivo'a nivel das expor-
tagbes, especialmente no circuito comercial inter-
médio, nos produtos de qualidade média-alta

» Facilidade em fraccionar a cadeia de valor e ge-
rar dindmicas de subcontratagdo e cooperacdo

* Grande heterogeneidade das empresas do sec-
tor (ver atrés agrupamentos e estratégias)
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« Associacdo (APICCAPS) eficaz e dindmica

» Existéncia de todas as indUstria de apoio ao sec-
tor no territério nacional

« Grau de modernizacéo do equipamento eleva-
do e aparente boa capacidade de autofinanci-
amento dos investimentos

Tendéncias Sectoriais

* Diversificacéo da carteira de produtos de modo
a incluir calcado casual

* Aparecimento e crescimento da importdncia do
conforto como factor de diferenciagdo competitiva

 Crescimento generalizado da importéncia do
design estético

« Convergéncia generalizada para um design es-
tético com caracteristicas lifestyle

« Diversificagéo de posicdes no mercado de co-
mercializagdo, assumindo maior proximidade &
fase final do circuito

* Aparecimento de modalidades de franchising de
origem nacional

» Crescimento lento da importéncia da promogéo
da imagem (devido ao factor anterior)

» Diversificacdo das modalidades de controlo so-
bre os produtos (préprios, negociados, ‘impostos’)

» Uso pontual de designers como brokers comer-
ciais entre empresas do mesmo sector ou de sec-
tores diferentes

» Crescimento da cooperagdo comercial entre
concorrentes do mesmo segmento, tendo em vis-
ta a internacionalizagdo comercial

o Crescimento das iniciativas de cooperacdo tec-
nolégica entre produtores de calcado e produto-
res de equipamento/infra-estruturas tecnolégicas

« Continuidade e intensificacao das iniciativas de
mobilizacdo com origem institucional (essenci-
almente por parte da APICCAPS e do CTC), no
sentido de responder aos problemas conjuntu-
rais e estruturais do sector, bem como algumas
iniciativas estratégicas direccionadas para gru-
pos especificos de empresas

» Deslocalizacéo da produgéo para zonas de maior
desemprego e menores custos com méo-de-obra

e Subcontratacéo da produgéo fora de Portugal
por parte de produtores nacionais

« Lenta modernizagéo da indéstria de componen-
tes para calgado

« Crescimento progressivo de préticas avangadas
a nivel dos recursos humanos

Grande parte dos dados respeitantes @ estrutura
e & conjuntura constituem elementos pré-de-
terminados, isto &, cuja estabilidade é quase in-
questionavel durante os préximos 10 anos (perio-
do de referéncia para a validade dos cendrios).
No entanto outros constituem incertezas, como
sejam a capacidade de articulagGo com outros
sectores (fornecedores ou néo), a existéncia de
coordenacdo infer-institucional entre os actores re-
levantes, ou os movimentos no preco da pele.

As incertezas sobre a conjuntura e estrutura, ndo
sdo, fodavia, as Unicas que existem. Ha, de igual
modo, incertezas acerca do impacto das tendénci-
as identificadas no sector, sobre os agrupamentos.
Em rigor, o desenvolvimento de certo tipo de com-
portamentos estratégicos por parte das empresas
e dos actores institucionais, corresponderdo a res-
postas de naturezas diferentes a forcas que & se
insinuam ou fazem sentir. Tendo em conta os cons-
trangimentos colocados pelos elementos pré-de-
terminados e pela cultura empresarial de cada
agrupamento, seremos levados a explorar essas
incertezas de forma diferente.

Ou seja, consideramos, aqui, que as incertezas fun-
damentais néo estdo, neste subsector, relaciona-
das com a estrutura ou com a conjuntura, mas sim
com o modo em como empresas de agrupamen-
tos diferentes respondem a estimulos econémicos
diferentes. O econémico é aqui entendido como
um espaco largo, composto por impulsos organi-
zacionais, fecnolégicos, humanos e de mercado.
Hd& uma drea nao totalmente controléavel e previsi-
vel no comportamento econémico dos actores, en-
quanto gerem a dimenséo material do seu nego-
cio: a das suas ideias e iniciativas. Embora possa-
mos reflectir sobre expectativas e racionalidade
estratégica, nunca saberemos prever exactamente
o comportamento de um investidor/negociador.
Como se sabe, também o risco das actividades
advém da sua incerteza, pelo que hd cendrios de
‘maior risco’ do que outros. Este facto dé-se néo
sé porque dentro dos mesmos os agentfes assu-
mem um maior risco, mas também porque é mais
arriscado conjecturar sobre sua a existéncia (dos
cendrios).

Por essa mesma razdo recomenda-se a leitura
conjunta dos cendrios apresentados, para que o
leitor possa compdr a sua prépria ‘carteira de
risco’ e delinear o seu proprio cendrio a partir
dos apresentados.



Os cendrios a produzir partem do real e preten-
dem chegar ao que é potencialmente real. Nao
se tratam de previsdes, mas sim de situagdes sufi-
cientemente distintas entre si, de modo a que se-
jam bem visiveis situagdes estratégicas contras-
tantes. Do contraste nasce a andlise do futuro. A
intencdo é lancar um debate sobre o mesmo e
ndo a sua previsdo.

Comentdrio aos dados de estrutura
e de conjuntura

Antes de mais, devemos tecer algumas conside-
ragoes referentes aos elementos que afectam de
forma bastante homogénea este subsector. A mai-
or parte destes elementos é, como referimos, num
cendrio a dez anos, pré-determinado e importa
pensar o impacto econémico dos mesmos sobre
o universo em andlise.

As restricdes ambientais & indUstria dos curtumes
impuseram limites fortes a esta actividade na Eu-
ropa. A pele sul-americana passou a ser uma
opgdo normal para os produtores de calcado
europeus. No entanto a alta do délar e a fraca
qualidade desta pele tém tornado esta solugéo
progressivamente menos vantajosa e os custos
parecem crescer sem solugdo & vista.
Agravando este fenémeno, o surto de BSE que
afectou as reses europeias, reduzindo dramatica-
mente o consumo de carne de vaca e, de forma
geral a produgdo de gado para abate, transfor-
mou a pele de qualidade num bem cada vez mais
raro, com um prego extremamente agravado. De
igual modo, a solucdo para este fenémeno néo
&, a curto prazo, visivel.

Como reacgdo imediata, os produtores de calca-
do procuraram néo elevar demasiado o preco
dos produtos, de modo a conseguir manter os
seus clientes, mas logo a posicao se mostrou pou-
co sustentével e, neste momento, o preco do cal-
cado de couro sobe continuamente.

A pesquisa a nivel de novos materiais, sucedane-
os do couro, intensificou-se e |& todos os produ-
tores encaram como uma hipétese plausivel a in-
corporacdo de outros materiais nos seus mode-
los, conquanto que haja uma relagdo custo-qua-
lidade aceitavel.

A indUstria do calcado caracteriza-se, também,
por uma elevada intensidade do trabalho no pro-
cesso produtivo. Em especial na sec¢éo de costu-

ra, a automatizagdo é extremamente dificil. Uma
automatizagGo maior implica pesados investimen-
tos e estd sempre constrangida pelas exigéncias
técnicas do fabrico de sapatos, que requer inter-
vengdo humana directa.

Assim sendo, a busca de menores custos de traba-
lho é um movimento estratégico que faz sentido
para muitos empresdrios, que sistematicamente os
procuram. Quanto mais simples forem os métodos
de trabalho na linha de fabrico e menor o impacto
das novas préticas de organizacdo do mesmo,
maior € a aposta na redugéo destes custos.

O recurso & mao-de-obra desqualificada, execu-
tando operagdes simples, é uma realidade em pro-
gressivo desaparecimento na Europa Ocidental,
mas um paradigma dominante em zonas como a
Europa do Leste, ou o Extremo Oriente. Essa &,
alids, a razao que conduz as multinacionais a relo-
calizar as suas actividades, aproveitando as van-
tagens que dai retiram, devido & sua dimensdo.
Néo faz muito sentido para uma pequena empre-
sa fazer esse tipo de investimento externo, mas
para uma grande poderd faze-lo, e as empresas
portuguesas comecam a despertar para esse fac-
to. No entanto, para a producéo praticada em
Portugal e para manter a atractividade e qualida-
de do sector é necessdrio qualificar o trabalho.
Portanto, o futuro competitivo do sector estd neces-
sariamente constrangido por dificuldades a nivel
dos custos das matérias-primas, pela necessidade
de qualificagdo da mao-de-obra e pela tradicio-
nal agressividade dos concorrentes Europeus (em
especial ltalia). Movimentos de antecipacao e bus-
ca de solugdes alternativas impéem-se.

Duas grandes incoégnitas se colocam num futuro pro-
ximo, pela boca de todos os empresdarios com quem
contactdmos. Por um lado os paises do Leste, que
podem constituir um local para investimento directo
quer a nivel industrial, quer comercial. Por outro, a
China e a india apresentam-se como opcées alta-
mente competitivas para os que queiram produzir a
baixo custo, devido ao preco da méo de obra.
Todavia, as solucdes de internacionalizacéo vigo-
rosa implicam grandes investimentos que poucos
empresdrios portugueses estéo preparados para
financiar. As solucées de cooperacao poderéo fun-
cionar no eixo comercial, mas dificilmente o faréo
no eixo industrial, pelo que o IDE portugués estd, a
partida, algo limitado. Aqui a accéo do ICEP po-
derd vir a desempenhar um papel fulcral.



Um fenémeno ainda pouco estudado é dos novos
movimentos de forca de trabalho. O enorme surto
de imigracéo de cidaddos do Leste Europeu e o
potencial movimento de trabalhadores chineses
para a Europa (& semelhanca do que j& aconteceu
com ltélia), poderd afectar Portugal e alterar as
condi¢oes do mercado de trabalho. De qualquer
modo, este Ultimo facto, implicaria uma certa dis-
cricionariedade das préticas laborais, que o IDICT
procura em, Portugal, controlar e eliminar.

A negociagdo colectiva do contrato social de tra-
balho poderd dar um importante contributo para
reformular as dindmicas profissionais do sector.
De igual modo, um exemplo poderd ser estabele-
cido para as restantes indUstrias de base tradicio-
nal, em Portugal.

Estes factos, sobre os quais muito se especula,
podem ser levados em conta na cenarizacéo
como constrangimentos, sendo certo que o seu
impacto estd calculado pelos produtores, que
embora hajam com incerteza, se antecipam e
agem estrategicamente para os confrontar.

A andlise estratégica dos capitulos anteriores, bem
como a observacao das relacées em rede envol-
vidas no émbito do sector, levaram-nos a aferir

criticas, que fazem sentido, quando certas condi-
¢oes sdo encontradas. Se existirem condigoes ca-
racteristicas de dois cendrios, serd natural que
haja uma realizacao parcial de ambos.

O método de cendrios ndo é um exercicio de pre-
viso, mas sim um exercicio de antecipacdo criti-
ca, ou um guia para a reflexéo. A andlise de ce-
nério pressupde que apendas o empresario é so-
berano e, em Gltima andlise, apenas ele decidird
o seu futuro. Na sua representacdo desse futuro,
ele teréd em conta as suas preferéncias e expecta-
tivas e desenhard o seu lote de cendrios. Aqui,
pretendemos apenas cooperar com esse empre-
sdrio, imprimindo organizacéo nessa reflexdo.

2.5.2. Curtumes

O exercicio de identificaggo de factores criticos
de competitividade aqui realizado, é em tudo se-
melhante ao desenvolvido a nivel do calgado.
Partilha dos mesmos principios de elaboracéo glo-
bais, partindo da informagdo das andlises e sin-
teses estratégicas atrds realizadas. [dentifica-se um
nivel de dados estruturais, outro de dados con-
junturais e um de tendéncias sectoriais.

. : um conjunto de tendéncias. O impacto destas ten- Pretende-se criar um referencial geral de pistas para
'“‘ déncias é diferenciado de acordo com o agrupa- a orientacdo estratégica futura nos curtumes portu-
: : mento de empresas em considerag@o e com o gueses, levando em linha de conta o méximo de
K &, cendrio. factores relevantes possivel. Estes factores servirdo

As dimensoes de andlise consideradas ao longo para orientar a elaboracéo dos cendrios e das suas

deste estudo (a saber, Mercado, Pessoas, Tecno-
logia e Organizacdo/Gestao) reflectem-se em
varidaveis cujo significado foi descrito nos agrupa-
mentos. O posicionamento dos agrupamentos em
cada cendrio é provocado pela intensidade com
que as tendéncias secforiais influenciam as varia-
veis de andlise, para cada agrupamento.

Por sua vez, essa intensidade é distinta, de acor-
do com os nexos de causalidade inerentes ao con-
texto de cada cendrio. Em rigor, os cendrios po-
dem ser considerados largas alegorias sobre a
realidade, que, embora partam de factos reais,
valem enquanto espagos légicos que sé fazem
sentido, enquanto lidos conjuntamente.

A légica destes cendrios é o contraste. A exposi-
cGo das diferencas pode ser feita por sobreposi-
c@o. Os cendrios podem ser considerados com-
plementares ou exclusivos, sem que isso afecte o
seu rigor analitico ou cardcter explicativo. Tratam-
se de grandes espacos ambientais, com atitudes

questoes de partida, afectando os impactos e os
nexos de plausibilidade identificados.

DADOS DE ESTRUTURA

« Taxas de juro e politica monetéria fixadas admi-
nistrativamente segundo agenda politica

 Crescimento de restricdes ambientais a produ-
¢Go de curtumes, em toda a Europa e E.U.A.

» Desarticulacdo institucional e negocial entre os
subsectores dos curtumes e do calgado

e Inexisténcia de um sector nacional, organizado,
de producéo de reses para abate e aproveita-
mento industrial das peles

« Inexisténcia de producao nacional de peles al-
ternativas as de origem bovina

« Dependéncia muito forte face ao calgcado de
origem nacional

« Dificuldade crénica em suprir as solicitacoes dos
produtores dos segmentos de moda



DADOS DE CONJUNTURA

s Subida do preco do wet-blue sul-americano,
devido ao efeito desfavoravel do movimento do
cadmbio do délar sobre os pregos

* Impacto inflacionista da BSE sobre as peles de
origem europeia, de maior qualidade e neces-
sdrias para cerfo tipo de segmentos

e Aparecimento de concorréncia do extremo ori-
ente e entrada potencial de concorrentes do
Norte de Africa e do Leste Europeu, nos mes-
mos segmentos

« Deslocalizagao da actividade de clientes multi-
nacionais do calcado para o Extremo Oriente

« Aparecimento de processos produtivos pouco
poluentes e a baixo custo, embora sem superar,
ainda, as vantagens do crémio

« Investigacdo em pleno curso no sentido de de-
senvolver materiais alternativos ao couro

DADOS MACRO-ORGANIZACIONAIS
Particularidades do Sector

» O equipamento neste sector nGo sofre uma gran-
de desvalorizacdo real, mantendo-se produtivo
durante varias décadas

» O centro tecnoldgico é dindmico e activo

« E uma indUstria que pode beneficiar bastante
das dinamicas de investigagdo aplicada dada
a importéncia do processos guimicos na pro-
ducao

« Trata-se de uma indUstria intermédia numa filei-
ra (do couro), cuja matéria base é cada vez mais
valorizada

« Encontra-se numa posicéo em que, precisamen-
te, esta matéria pode sofrer um grande acrésci-
mo de valor

« A cooperagdo técnica e comercial com os clien-
tes € amplamente possivel

+ O processo pode ser repartido em pelo menos
duas partes: a fase de Ribeira, a mais poluente,
é autonomizavel

Tendéncias Sectoriais

« Aparecimento de nichos de base técnica gera-
dos pelo aparecimento de normas nacionais ou
sectoriais de qualidade, a nivel dos mercados
clientes

= Alta rendibilidade dos nichos mais exigentes

e Crescimento das solicitagées mais especificas
(séries curtas, cores dificeis ... )

» Crescimento das relacdes de exclusividade ou
da pratica de acordos de fornecimento

e Tendéncia para o aparecimento de cooperagdo
técnica nos nichos mais avancados, entre inter-
locutores de naturezas diferentes

¢ Crescimento generalizado das competéncias a
nivel da engenharia quimica

« Crescimento das preocupacdes ambientais e do
investimento nesta drea

* Aparecimento de novos equipamentos destina-
dos & drea de acabamentos das fdbricas de
grande dimensdo

Neste sector dé-se a interessante situagdo da mai-
or parte das incertezas sobre o futuro se situar a
um nivel estrutural ou conjuntural. Apesar do ca-
racter pré-determinado de alguns elementos,
como as taxas de juro, o crescimento das restric-
cdes ambientais, ou o facto de que a concorrén-
cia internacional é crescentemente esmagadora
nos segmentos tradicionais, a maior parte das
incégnitas que poderdo criar futuros distintos
encontra-se também a um nivel de andlise bas-
tante elevado.

Comentdrio aos dados de estrutura
e conjuniura

A estagnacdo relativa deste sector a nivel nacio-
nal, fornou-o, na generalidade, pouco sensivel aos
impulsos competitivos. A maior parte das empre-
sas estd condicionada, na sua acgdo por um ema-
ranhado de dependéncias, hébitos comerciais e
trilhos técnicos muito arreigados, dos quais n@o
abdicam com facilidade.

Por sua vez a falta de estruturagéo do sector,
fragiliza-o enquanto unidade capaz de adoptar
posicdes consertadas, que o dotem de uma com-
petitividade de base nacional. Muitas destas em-
presas, pouco organizadas, com fraca diversifi-
cacdo de carteiras e com um débil acompanha-
mento das tendéncias comerciais mais importan-
tes, encontram-se expostas & competitividade in-
ternacional.

Os grandes clientes fradicionais dos curtumes, os
produtores nacionais de calgado, operam, hoje
em dia, num mercado global. A diversidade de



fontes de captagéo de pele existe, os seus ritmos
de trabalho sdo intensos e, por vezes incertos e o
calgado é ums indUstria heterogénea, contraria-
mente ao que ocorria no passado.

Os dois subsectores encontram-se institucional-
mente e tecnicamente descoordenados. Muitos
produtores de curtumes estéo agarrados a uma
forma de funcionamento que correspondia &s so-
licitagbes de um sector que trabalhava em exclu-
sividade para um sector do calcado nacional pou-
co competitivo, operando em segmentos de bai-
xo valor e solicitando peles ‘féceis’ e a baixo cus-
to. A procura de peles ndo sé se diversificou, como
a maior parte dos clientes do calcado se afasta,
progressivamente deste tipo de filosofia.

Por vezes a barreira entre produtores de ambos
0s sectores é técnica, por outras é comercial. Mas
o facto é que existe e apenas uma coordenacdo
a nivel institucional poderia dar uma resposta fo-
talmente satisfatéria ao problema. Dada esta si-
tuagdo, ndo sé@o poucos os industriais de curtu-
mes que buscam estabelecer acordos mais ou
menos fixos de fornecimento com os produtores
de calcado, de modo a assegurar a sua posigdo.
O tipo de empresas mais envolvido nestas ac-
¢bes é caracteristico: grandes produtores tradici-
onais nos curtumes e grandes exportadores de
casual, no calgado.

A situag@o dos mercados de matérias-primas é
complicada e hd uma grande incerteza a curto
prazo. Muitos produtores de calgado reagiram
com a deslocalizacdo para zonas do globo com
menores custos de méo-de-obra e os produtores
portugueses de curtumes perderam a vantagem
logistica perante esses clientes. Na Europa, os
potenciais clientes parecem ser cada vez mais os
nichos de mercado, que s@o altamente lucrativos,
mas que requerem alguns investimentos e uma
vocagdo exportadora, rara nesta indUstria.

Os produtores de curtumes terdo de lidar com
uma incerteza adicional: o potencial apareci-
mento de matérias substitutas do couro que
constituam, de facto, alternativa credivel. A pres-
sdo de mercado, pode muito bem gerar esse
tipo de inovagdo e virtualmente ‘arrasar’ com
os produtores dos segmentos mais generalistas
e tradicionais.

Sobre estas questoes iremos reflectir, em seguida,
de forma mais organizada, nos cendrios apre-
sentados.

3. Analise Prospectiva
3.1. Cal¢ado e Marroguinaria

A cada cendrio corresponderd uma pergunta e
partida que descreve as condicées e a natureza
de cada um. Essa pergunta seré o reflexo de um
dado nexo ou ambiente, onde certas solugdes sdo
l6gicas e certas atitudes plausiveis. Isto é, a cada
cendrio corresponderd a sua propria representa-
¢éo da realidade. Em cada cendrio haverd um
ou mais agrupamentos de empresas cuja trans-
formacgéo e importancia serd mais nitida, aos quais
daremos o nome de criticos.

3.1.1.Cendrio 1: Moda e Mercado
AGRUPAMENTOS CRITICOS — |

Cal¢ado e marroquinaria em Portugal,
um mundo para a moda ?

1. AMBIENTE GERAL

Neste cendrio hd um fortalecimento nitido do sec-
tor moda portugués, através de uma maior apro-
ximagdo entre a indUstria e a criacdo de tendén-
cias estéticas. Na gestdo deste ambiente t&m for-
tes responsabilidades a estrutura associativa, as
entidades de formacéo e os criadores de moda
i@ ligados & indUstria nacional.

Sendo que a moda de vestudrio téxtil pode realizar
algumas aliangas com o calcado e a marroquina-
ria em Portugal, para que néo haja subalterniza-
¢Go dos sectores uns em relac@o aos outros, é ne-
cessdrio que a criacdo abarque ambos e esteja
vocacionada, neste caso particular, para a con-
cepgdio de sapatos e outros produtos de couro.
Esta situacéo pressupée a existéncia de um nu-
cleo forte de criadores de moda para a industria
do calgado, reunidos numa ‘frente’ que concilie
os seus interesses e preocupagées, harmonizada
e suportada pela associacéo dos industriais do
sector. Esta frente, que de certo modo jd existe no
presente, reunida numa actividade conjunta com
o apoio da APICCAPS, ganha , neste cendrio, mais
importéncia.

Passando a agir como a ponte entre a criagdo e
produgdo industrial, este grupo &, neste cendrio,
amplamente responsdvel pela coordenacéo entre



a moda nacional e o meio industrial, promovendo
o aparecimento progressivo de um design nacio-
nal competitivo. Trabalhando a nivel da criacéo
de calgado, marroquinaria e vestudrio téxtil, este
grupo tenderd a desempenhar uma natural dind-
mica trans-sectorial e a motivar empreendimentos
produtivos ou comerciais conjuntos.

Eventuais acgdes de cooperacdo entre produto-
res de calgado e marroquinaria nacionais pode-
réo surgir, através da criacéo de coleccoes inte-
grais, que compreendam uma linha completa de
sapatos, carteiras, malas, cintos ou outras pecas.
O veiculo preferencial para este tipo de coopera-
¢Go serd o designer, que conciliard os interesses
das partes envolvidas.

As entidades de formagdo responsabilizam-se,
neste quadro, pela formacdo de designers com
um elevado grau de competéncias criativas, mas
também com profundos conhecimentos do pro-
cesso produtivo e suas virtualidades. Esta activi-
dade é, neste cendrio, coordenada com as inicia-
tivas da associagéo e da ‘frente’ de criadores, de
modo a que haja uma compreensdo colectiva das
necessidades e desafios envolvidos. Uma forte
necessidade de competéncias se fard sentir na drea
comercial, em que os designers terdo de possuir
desenvoltura, para conseguir alguma autonomia
e assumir o papel de brokers.

Em termos das caracteristicas dos produtos, ha-
verd uma tendéncia global para a manutencéo
do dominio dos modelos casual, com um design
baseado na filosofia de ‘estilo de vida’. No en-
tanto haverd uma tendéncia também para que
este sejo cada vez menos imposto por marcas es-
trangeiras e que passe a haver mais poder nego-
ciativo do mesmo, visto haver uma maior acumu-
lag@o de competéncias criativas.

A incorporagéo de design de qualidade feito em
Portugal gerard, eventualmente, um fenémeno de
maior definicao e diferenciac@o estética, que pro-
vocard o aparecimento de alguns estilistas reco-
nhecidos e promovidos nos mercados relevantes.
O sucesso do design distintivo portugués passa
pelo éxito das eventuais iniciativas comerciais que
envolvam o mesmo. Neste cendrio, estas iniciati-
vas 1ém sucesso gracas a uma promogao vigoro-
sa, continuamente apoiada pela associacdo, em
gue o franchising das marcas dos estilistas e das
férmulas comerciais dos mesmos encontra com-
pradores (nacionais ou estrangeiros), de forma

semelhante ao que presentemente ocorre com os
estilistas espanhéis.

Hé& uma intensificacdo generalizada das iniciati-
vas comerciais dos industriais portugueses que
passam a assumir maiores riscos nos diversos ni-
veis dos mercados de comercializacéo. A Europa
Central e os Estados Unidos serdo mercados de
destino preferenciais, conjuntamente com o Ja-
ponés. Este tipo de internacionalizacéo crescerd
fundamentalmente baseado em accées de coo-
peracdo comercial entre concorrentes no mesmo
segmento, com produtos suficientemente diferen-
ciados entre si (o que implicard elevada interven-
o no design estético). Esta situac@o correspon-
derd a um aprofundamento de iniciativas j& exis-
tentes e o uma maior aproximacdo das mesmas
ao circuito de comercializacéo final.

A aposta das grandes empresas nacionais na co-
mercializagao final serd, neste cendrio, mais vigo-
rosa e nitida, com imposi¢@o de algumas marcas
no estrangeiro, primeiro em mercados menos com-
petitivos e, posteriormente, nos mercados da Euro-
pa Central. A inclusGo de elementos estéticos pré-
prios do segmento de conforto nos produtos casu-
al nacionais, provocard uma maior aceitacéo dos
mesmos nos mercados do Norte da Europa.
Dado o crescimento em importéncia e capacida-
de de financiamento dos pequenos produtores do
segmento moda, os produtores de equipamento
tenderéo a criar mais solucdes feitas ‘a@ medida’
para este tipo de empresas. Esta dindmica, no
seguimento das iniciativas que se tém realizado,
contard com o apoio da estrutura associativa, que
alargard o seu campo de intervencdo a nivel da
mobilizac@o tecnoldgica das empresas.

Da mesma forma, a indUstria de componentes
para calgado, satélite dos produtores de calca-
do, ultrapassard a tradicional dificuldade em res-
ponder as solicitagdes dos produtores que ope-
ram para segmentos mais exigentes nas dreas cri-
ativas. Desta feita, os fabricantes de marroquina-
ria de qualidade, do segmento moda de calcado
e de modelos casual que exijam componentes
complexos passaréo a ter solucdes nacionais,
poupando em custos com a logistica e com o pré-
prio preco dos produtos.

A indUstria de curtumes, através de iniciativas de
coordenagdo institucional, passa a conseguir ori-
entar a sua produgdo para as necessidades dos
pequenos produtores dos segmentos mais com-



B W
I ey

[y

ke W
L

petitivos. Iniciativas como sejam centrais de com-
pras e a coordenagdo técnica entre os centros
tecnoldgicos de ambas as indUstrias passam a ser
desenvolvidas com maior intensidade.

2. IMPACTOS ESPECIFICOS

Cada agrupamento reage de forma diferente as
tendéncias no contexto deste cendrio. O agrupa-
mento critico neste cendrio, o |, onde se incluem
empresas do segmento moda e de marroquina-
ria é o que tem um reforco mais evidente. Este
agrupamento torna-se mais sélido, visto que as
empresas passam a ter mais poder de mercado,
maior grau de internacionalizagé@o, maior projec-
cdo e capturam maiores margens de lucro.

Os empreendimentos comerciais destas empre-
sas desmultiplicam-se, bem como as suas activi-
dades de cooperacéo. A maior capacidade de
autofinanciamento e a maior vocagéo dos pro-
dutores de equipamento para estas empresas
melhora consideravelmente o seu perfil tecnolé-
gico, suscitando o uso de solucdes em equipa-
mento que geram aumentos de produtividade.
Neste tipo de empresas os ganhos de produtivi-
dade sao frequentemente conseguidos com a in-
vencao de equipamentos extremamente simples,
que optimizam o tempo das operagdes ao permi-
tir que tarefas possam ser desenvolvidas em si-
multéneo ou com menos pessoas. Tudo depende
do modelo em causa e da complexidade das ope-
ragdes desenvolvidas. Neste segmento, a racio-
nalizag@o dos meios passa muitas vezes por uma
integracdo bem conseguida entre processos arte-
sanais e equipamentos.

Esta légica de industrializac@o do fabrico do cal-
cado, ao invés de apostar na complexidade dos
equipamentos, coloca a ténica tecnolégica na in-
tegracao perfeita entre o conceito do produto em
causa e a maquina, que, essencialmente ndo deve
condicionar o produto, mas sim permitir maior
eficiéncia e eficdcia no seu fabrico.

Verifica-se também, neste cendrio, um crescimen-
to numérico deste agrupamento. No essencial,
estas empresas de pequena dimensdo, orienta-
das para um segmento de elevada valorizagdo e
com sucesso no exterior, passam a ser uma boa
solucéo competitiva para as empresas proveni-
entes do agrupamento Ill. Muitas destas empre-
sas, com um perfil muito préximo das do agrupa-

mento |, passardo a ter a capacidade e a voca-
¢@o para assumir riscos activos no mercado.

Ou seja, as empresas actualmente pouco competi-
tivas, com forte incluséio de métodos manuais e
sem grande orientagdo estratégica, passardo o
explorar as suas competéncias ‘artesanais’, como
vantagens estratégicas. A facilidade em aceder
uma base de competéncias criativas inerente a este
cendrio proporciona a possibilidade destes pro-
dutores satisfazerem o seu desejo de trabalhar com
criadores de moda e estabelecer ritmos de contra-
tacdo regulares com clientes estrangeiros.

A renovacéo da orientacéo estratégica destas em-
presas, passard por um investimento de base em
tecnologias de suporte ao design e de apoio & mo-
delagem. Eminentemente, o CAD, ainda inexistente
em muitas destas empresas passard a ser regra para
as que transitem para o agrupamento |. De igual
modo, as mesas de corte de amostras passaréo a
ser um investimento vulgar nestas unidades.
Algumas das empresas do agrupamento Il pas-
sardo a ser subcontratadas do agrupamento |l ou
de grandes contratadores internacionais (embora
em muito menor nUmero do que ocorrerd nos ce-
narios 2 e 3). Algumas, ainda, tenderdo a manter
a sua posicéio passiva e o incorrer em risco de
faléncia. A passagem de algumas empresas para
o regime de subcontratacéo, originard o apare-
cimento de um pequeno e novo agrupamento de
subcontratados estdveis (ver na representacéo
gréfica, agrupamento VI).

Estas Ultimas empresas serdo caracterizadas por
um processo produtivo estdvel, procurando pro-
duzir modelos com séries longas e que garantam
a continuidade do contrato. Algumas destas em-
presas oferecerGo aos grandes contratadores a
possibilidade de produzir modelos com alguma
exigéncia manual, que dificilmente seriam fabri-
cados no seio de uma grande empresa, fortemen-
te automatizada. Este tipo de dindmica permitird
a algumas das empresas do agrupamento |l pro-
duzir produtos mais esteticamente avancados e
para segmentos mais exigentes, sem criar gran-
des alteracdes no seu processo.

Neste cendrio ocorre subcontratacao de empre-
sas do agrupamento lll por parte das do agrupa-
mento | em maior intensidade do que a que se
verifica na actualidade. Esse facto deve-se a cria-
c@o de pequenas constelacdes de muito peque-
nos produtores operando na orla dos produtores



de moda, responsabilizando-se por parte da fi-
leira produtiva (corte e costura).

As empresas do agrupamento |l, muito estdveis e
de grande dimensao, tenderéo, dada a multipli-
cidade de linhas produtivas a incluir na sua car-
teira de produtos um conjunto de modelos com
caracteristicas mais nitidamente arrojadas, nao
saindo, todavia, da sua estratégia orientada para
segmentos de mercado de menor risco.

A subtil inclusdo de alguns elementos estéticos dos
modelos de conforto no calgado produzido nes-
tas empresas, permitird uma maior penetragdo
nos mercados a norte, na Europa. Este movimen-
to néo significard o assumir de posigoes fortes no
segmento do conforto, mas téo sé uma ligeira
adaptacdo do design externo, de modo a abran-
ger uma maior variedade de gostos/mercados
relevantes.

Estas empresas poderdo, de igual modo, aumen-
tar a sua participagéo nos empreendimentos co-
merciais europeus como financiadores. Os pro-
dutos, as marcas e os criadores associados a es-
tas iniciativas tenderdo a ser sistematicamente os
mesmos, independentemente da composig¢do dos
capitais dos empreendimentos externos.

Serd natural que as empresas do agrupamento |l
facam apenas pequenos ajustes & sua estratégia
e ndo grandes reorientagdes. O mesmo se pode-
rd dizer dos grandes grupos empresariais que
compdem o agrupamento V que, operando nos
grandes nichos oligopolistas, tenderdo a manter
o seu acompanhamento regular das preferéncias
dos clientes-alvo a uma escala global. Dada a
estrutura de mercado que estas empresas enfren-
tam e o seu grau de maturidade, néo é de espe-
rar que venham a reagir muito a mudancas no
meio onde tm as suas unidades fabris instaladas
(especialmente se este constitui um mercado de
pequena dimensdo). Em geral estas empresas in-
ternalizam totalmente as suas competéncias cria-
tivas, que emanam da casa-mae, e ndo serd@o
sensiveis ao aparecimento de uma cena de moda
para indUstria em Portugal.

O agrupamento IV, dos ‘negociadores’, serd afec-
tado por este ambiente, na medida em que se
tratam de empresas com elevada sensibilidade
as preferéncias dos consumidores. Os designers
porfugueses passardo a pertencer & carteira de
criadores destas empresas, que até agora recor-
riam fundamentalmente a designers estrangeiros.

GRAFICO 2.49.
Cendrio 1: Moda e Mercado — Agrupamentos Estfratégicos
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Haverad a tendéncia para que, activamente, estas
empresas comecem a admitir/constituir no grupo
membros mais orientados para o segmento moda
e que fentem motivar um movimento sinérgico
entre estas unidades e as mais antigas.

As empresas, neste agrupamento, que terdo mais
vocacdo para acompanhar a tendéncia de alta-
moda serdo as que possuem estruturas mais leves
e forte capacidade negocial nos circuitos comerci-
ais infermédios. Para as que tém estruturas mais
pesadas e processos produtivos mais rigidos serd
mais dificil qualquer adaptagéo, a néo ser que al-
tere a filosofia de gest@o do negécio de modo a
permitir a inclusdo de processos mais flexiveis, com
incorporacéo de uma maior componente manual.

Agrupamento VIl — ‘Layout’ Humano

Independentemente do cendrio em questéo,
encaramos como inevitdvel o aparecimento
de um agrupamento fortemente baseado nas
prdticas de gest@o de pessoas. A partir dos
estudos de caso identificémos a orientacéo
estratégica de algumas empresas para o in-
vestimento constante nos trabalhadores.
Tanto a nivel de formacgao de sala, como de
formacéo no posto de trabalho e em diversas
dareas, a qualificacdo e alargamento de com-
peténcias sGo uma prioridade em algumas
empresas. Tratam-se de empresas de grande
dimensdo e de maior antiguidade que a mé-
dia das empresas encontradas.

Estas empresas possuem um elevado grau de
formalizacéo da estrutura organizacional, pos-
suindo dreas ou direcgdes autonomizadas a
todos os niveis. Os procedimentos internos es-
tao frequentemente burocratizados e hd um
acompanhamento rigoroso das actividades de
todo o pessoal ao servico.

Sdo empresas com prdticas de recursos hu-
manos aperfeicoadas ao longo dos anos e
que compreendem o modo em como a maior
qualificacdo e flexibilidade dos trabalhado-
res se podem traduzir em ganhos de produti-
vidade e de qualidade. Regra geral, a érea
da qualidade trabalha em colaboragéo pré-
xima com a de recursos humanos.

Tratam-se de empresas que se destacam por
estas razdes no contexto dos agrupamentos ||

e V. O novo agrupamento serd um agrupa-
mento, assim, que privilegia a estabilidade da
sua carteira de clientes, mas que néo o faz
necessariamente de forma dependente.

Uma caracteristica comum e importante nestas
empresas é o elevado numero de modelos que,
embora estdveis e com séries longas, exigem
mudangas de posto por parte dos operadores
e que conduzem a experiéncias pontuais. Estas
experiéncias destinadas a conseguir pequenas
melhorias no processo exigem uma certa flexi-
bilidade por parte dos trabalhadores.

De igual modo, embora ndo haja significativas
alteragdes no layout (privilegia-se a estabilida-
de tecnolégica), as experiéncias conduzem a
alteragdes na posicéo e contetdo de tarefas dos
operadores. Em rigor estas empresas tendem a
‘mudar as pessoas e ndo as mdaquinas’.

Esta é uma clara atitude estratégica em refor-
co e é de tal forma consistente, que estas em-
presas se ndo possuem |& uma estrutura pro-
pria de formacgao, véo investir na mesma. A
aposta clara numa elevada qualidade técnica
dos produtos, busca de ganhos de produtivi-
dade constantes e um claro aproveitamento da
curva de experiéncia da empresa apresentam-
se como tracos distintivos caracteristicos.

3.1.2.Cendrio 2: Estabilidade
Contratada

AGRUPAMENTOS CRITICOS

Estabilizacdo das competéncias adquiridas
= Refor¢o das capacidades instaladas?

1. AMBIENTE GERAL

Neste cendrio encontramos uma situacéo em que
néo hd grandes divergéncias em relagéo aos rit-
mos e caminhos que se seguem hoje. Ha, ape-
nas, a intensificacéo de algumas dindmicas e as
consequéncias naturais desse facto. Neste cend-
rio, os factores de conforto do calcado e ameni-
dade da estética assumem uma particular impor-
tdncia como elementos de diferenciacé@o estraté-
gica dos produtos nos mercados.

O sector fica amplamente dependente das em-
presas ‘porta de saida’. Tratam-se de empresas



competitivas internacionalmente, de grande dimen-
sa@o e que cabem no agrupamento II. De uma for-
ma geral, estas empresas manter&o uma carteira
de mercado baseada na producéo para grandes
marcas internacionais, com alguma diversificacéo
de clientes e um grau de definicéo do produto
relativamente baixo.

No presente quadro, estas empresas intensificam
o seu ritmo de crescimento e mantém a sua forte
participacdo nas acgdes de mobilizagdo instituci-
onal, perante uma inércia relativa por parte das
outras empresas em relacéo a estas iniciativas.
Por sua vez, também as accdes de cooperagdo
comercial e tecnoldgica abrangem fundamental-
mente este agrupamento.

A indUstria nacional de componentes para calca-
do reduz o numero de unidades fabris e as que
se mantém minimamente competitivas ficam sub-
contratadas as empresas do ‘porta de saida’, go-
zando de um elevado perfil tecnolégico e altos
indices de produtividade.

De igual modo, a articulagéo entre os curtumes e
as indUstrias a jusante &, fundamentalmente con-
seguida com estas empresas, que garantem o es-
coamento de grandes séries, em cores de pele
relativamente faceis de apurar e/ou de fixar. Con-
sequentemente, a indUstria dos curtumes néo se
adapta as necessidades dos pequenos produto-
res e, em particular, daqueles que operam nos
segmentos mais exigentes relativamente as carac-
teristicas da pele. Neste cendrio hd um grande
numero de faléncias na indUstria dos curtumes.
Ha, essencialmente o reforco das relacdes & exis-
tentes. Poucos lagos novos séo estabelecidos e,
muitas empresas preferem recorrer & importacéo
de materiais, mesmo que a custos superiores, de-
vido & morosidade e dificuldade do estabeleci-
mento de relagdes fidveis com produtores nacio-
nais a montante na fileira.

Neste cendrio mantém-se uma certa desarticulagéo
entre a estrutura associativa e as entidades de for-
magao. Nao hd, assim, uma estratégia conjunta para
o sector que coordene os eixos da formacgéo e da
inovacdo tecnoldgica. As iniciativas de mobilizacéo
sectorial, so assim, sistematicamente desarticula-
das com a formacéo profissional e privilegiam ape-
nas as dreas que o centro tecnolégico desenvolve
(as de tecnologia de ponta). Em consequéncia, um
largo perfil de empresas potencialmente competiti-
vo ndo é abrangido por estas iniciativas.

O centro tecnolégico mantém a sua accdo mobi-
lizadora e interventora. Esta accdo mantém-se,
neste cendrio muito vocacionada para as empre-
sas com um perfil tecnolégico mais avancado e
com paradigmas de producéo mais baseados nas
séries longas e na estabilidade.

A investigagdo direccionada para a descoberta
de novos materiais, alternativos a pele & relativa-
mente bem sucedida e os materiais encontram
condigdes de fabrico e de custos convenientes a
empresas de grande dimensdo. A busca de me-
nores custos de fabrico é, neste cendrio, particu-
larmente premente e estas empresas, dado o tipo
de calgado produzido e os métodos de fabrico
empregues ird ressentir-se particularmente com a
subida dos precos da pele.

H& um maior movimento de deslocalizacao da
produgdio para zonas de maior desemprego, no
interior do pais, onde os custos com a méao-de-
obra sGo menores. Simultaneamente haverd liber-
tagdo de trabalho produtivo por parte de algu-
mas multinacionais, que irdo desinvestir em Por-
tugal, em favor de paises do Extremo Oriente. As
grandes empresas nacionais sdo as que mais irdo
beneficiar deste facto, absorvendo mao-de-obra
qualificada a baixo custo.

2. IMPACTOS ESPECIFICOS

Neste cendrio, como |d referimos, o agrupamen-
to em reforco é o 1. E este agrupamento que nes-
te cendrio estabelece, quase em exclusivo, o rit-
mo e o contexto de crescimento do sector.

As empresas perfencentes a este agrupamento ten-
derdo a manter a sua tradicional diversificagéo
limitada de produtos e clientes, com um particu-
lar peso do segmento casual, que para um nd-
mero crescente de empresas passard a ser uma
especializagao. Estas empresas tenderdo a incluir
na sua coleccdo um modelo com caracteristicas
do segmento de conforto (ou a incluir em todos
os seus produtos elementos caracteristicos desse
tipo de calcado).

De forma geral, assistir-se-d & eliminacéo dos mo-
delos menos estéticos em favor de férmulas orien-
tadas para o lifestyle, quase sempre imitadas o
partir de modelos italianos ou espanhéis. Passard,
todavia, a existir uma maior influéncia do design
da Europa Central, mais caracteristico dos mode-
los de conforto, cuja imagem agrada a um seg-
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mento crescente de consumidores, independente-
mente do conforto efectivo dos modelos.

As acgoes de internacionalizac@o privilegiardo a
cooperacédo entre grandes empresas, de modo a
ter uma posicao no circuito intfermédio de comer-
cializagdo. Os novos mercados em crescimento,
como os dos paises do Leste seréo alvos prefe-
renciais. Neste cendrio o sucesso destes empre-
endimentos serd limitado, havendo um forte cres-
cimento a curto prazo, mas um abrandamento no
final do periodo em andlise.

O franchising institucionalmente privilegiado pela
esfrutura associativa e pela intervencéo estatal, serd
o considerado de menor risco e com aparentes ga-
rantias de sucesso, em detrimento do franchising
destinado a mercados maduros e de elevado risco.
As iniciativas de internacionalizagdo associadas aos
segmentos de moda tender@o a falhar por falta de
consisténcia e apoios financeiros/institucionais.
Nao se verificarGo grandes alteracdes nos regimes
de controlo dos produtos, visto que néo se verifica-
rd um acréscimo assinaldvel na importancia e uso
das competéncias criativas. O designer manterd o
seu papel relativamente inalterado e terd uma fraca
intervencdo na drea comercial da empresa.

O agrupamento | tenderd a sentir uma certa debili-
dade e a sentir grande dificuldade em internaciona-
lizar-se de forma mais vigorosa. O design portugu-
&s tenderd a ndo assumir caracteristicas distintivas
e, de forma geral o segmento de alta-moda come-
card a incluir um peso cada vez menor de modelos
‘radicais’ na sua coleccdo, por falta de capacidade
de impor o seu produto no mercado. A desunido
relativa dentro do segmento manter-se-d, agrava-
da pelo insucesso das poucas iniciativas conjuntas.
Este tipo de dinémica tornard estas empresas pro-
gressivamente mais dependentes das grandes
cadeias comerciais europeias e americanas que
operam em gamas de qualidade alta. As empre-
sas do agrupamento | passardo, assim, a ter cada
vez menos controlo sobre os seus produtos, em-
bora algumas, mais actuantes no circuito inter-
médio possam ainda tentar a colocagao directa
no comércio a retalho em mercados estrangei-
ros, de modelos fortemente definidos por si.

O agrupamento lll manter-se-4, na orla das empre-
sas do agrupamento ll, embora algumas das per-
tencentes ao Il entrem em estado de faléncia ou
transitem para uma situacdo mais estével. Algumas
pequenas empresas pouco competitivas tenderéo a

GRAFICO 2.50.
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estabilizar a sua estratégia como contratadas regu-
lares das empresas exportadoras portuguesas.
Outras, ainda, tenderdo a produzir também para
multinacionais estrangeiras num regime semelhan-
te. As que néo o fizerem manterdo a falta de cri-
tério na sua politica comercial e incorrerdo suces-
sivamente em risco de faléncia. Portanto a seme-
lhanca do cendrio anterior, assistiremos ao apa-
recimento de um novo agrupamento (VI), forma-
do por empresas provenientes do Ill que, neste
cendrio, manterd uma certa importancia.

O agrupamento V manterd a sua ‘imunidade’ re-
lativa, no que se refere aos movimentos nacio-
nais na industria do calcado. No entanto, face as
tendéncias globais no calcado europeu, é possi-
vel que haja uma ligeira racionalizacéo das acti-
vidades das empresas no segmento do conforto,
dado o esbatimento de fronteiras que se fard sentir
entre este segmento e o casual (que criard entra-
da de novos concorrentes no segmento).

O agrupamento IV fenderd a fazer uma manuten-
cdo da sua estratégia, apostando numa expan-
sGo estavel e continuada do seu negécio, sem al-
terar, essencialmente, as suas grandes linhas de
orientacdio. A parte de ligeiras alteragdes que
possam surgir na composigdo da carteira de cli-
enfes ou do grupo de unidades produtivas, ndo
se esperam grandes surpresas. Dada a superiori-
dade negocial, em todas as frentes, que este agru-
pamento manterd relativamente aos restantes,
natural que continuemos a encontrar, aqui, as
empresas de mais rapido crescimento. Visto que
|6 hoje, estas empresas produzem a baixo custo
ou para segmentos dispostos a pagar pela quali-
dade, ndo sentirdo tanto como as outras empre-
sas o impacto das subidas de pregos do calgado.

3.1.3. Cendrio 3: Internacionalizagao
Vincada

AGRUPAMENTOS CRITICOS — Il E IV

Competitividade internacional:
o primado da dimenséo ?

1. AMBIENTE GERAL
Neste cendrio, as empresas mais influentes sGo as

de grande dimensé&o, com base nacional. Portanto,
todo o agrupamento Il, a que temos chamado ‘por-

tas de saida’ e todo o agrupamento IV, dos grandes
‘negociadores’, véio desempenhar papéis-chave. O
ambiente generalizado de infernacionalizacgo esta-
r& também relacionado com a reorientagdo & esca-
la global para os paises mais a Oriente.

Na situagdo aqui desenhada, grande parte das com-
peténcias criticas para o crescimento do sector séo
captadas externamente a Portugal e o desenvolvi-
mento interno das mesmas deve-se a algumas di-
némicas de subcontratacéo. H& uma agressiva e
bem sucedida estratégia de internacionalizagGo por
parte das grandes empresas, em produtos orienta-
dos para gamas médias e médias alta.

Essa estratégia assenta, fundamentalmente, no
aproveitamento das vantagens de escala na pro-
ducdo e na logistica. A possibilidade de produzir
grandes séries de produtos com um nivel de valor
relativamente elevado, a baixo custo, serd am-
plamente explorada. As empresas que defenham/
participem em estruturas de aprovisionamento na
Europa Central e do Leste beneficiarao deste fac-
to (em particular as que pretendam aproximar-se
dos vendedores a retalho, com marcas préprias).
Neste contexto, encontraremos algumas das em-
presas da indUstria de componentes muito mo-
dernizadas no contexto de iniciativas de mobiliza-
céo tecnolébgica sectorial totalmente dependentes
dos grandes contratadores nacionais podendo,
até, estar integradas em grupos empresariais
como empresas-membro/participadas.

De uma forma geral, uma grande quantidade de
componentes continuard a ser importada de ltalia e
de Espanha. Entrevé-se, neste cendrio, a forte possi-
bilidade da ocorréncia de cooperagao com fornece-
dores de componentes do pais vizinho, por parte de
empresas pertencentes a vdrios agrupamentos, que
operem em segmentos exigentes e que mantenham
contactos regulares com empresas espanholas.

Em especial, as empresas de marroquinaria, com
mais dificuldade em conseguir componentes na-
cionais de qualidade, poderdo empreender este
tipo de acgdes. Dando seguimento a tendéncias
i@ estabelecidas, irdo reforgar os lagos também
com os produtores de calgado espanhéis, mais
disponiveis para a cooperag@o com estas empre-
sas que os porfugueses.

No sector dos curtumes, uma situacdo semelhan-
te ocorre, havendo uma forte colaboracgéo entre
empresas nacionais de grande dimensdo e algu-
mas da indUstria a montante, com elevado perfil
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tecnolégico e orientadas para a producao de
grandes séries. Poderdo ocorrer casos de inte-
gracao vertical de fabricas de curtumes por parte
de alguns produtores de calcado.

No entanto, a ligagéio entre ambas as indUstrias
manter-se-a relativamente fraca, e os proprios
curtumes portugueses se entregardo mais activa-
mente a actividades de exportacdo directa. Neste
cendrio haverd faléncia de muitas unidades nos
curtumes, que estejam exclusivamente orientadas
para o fabrico de pele para o calcado.

O investimento produtivo no exterior, quer por ins-
talagdo ou aquisicdo de unidades em paises onde
os custos de mdo-de-obra e/ou da pele séo bai-
x0s, serd uma realidade. As empresas do ‘porta
de saida’ serdo as mais vocacionadas para este
tipo de investimento.

O investimento produtivo nos paises do Leste, do
Préximo e do Extremo Oriente, serd uma op¢do a
que alguns empresdrios serdo sensiveis. Para al-
guns segmentos de calcado o investimento nos
paises luséfonos (em especial Cabo Verde e Mo-
cambique) serd uma opgdo explorada. As em-
presas com mais orientadas para arranjos nego-
ciais flexiveis tenderdo a adoptar uma l6gica de
participagdes de capital, podendo deter parcial-
mente empresas produtoras de curtumes na Amé-
rica do Sul.

Em Portugal, o desinvestimento acentuado das
multinacionais tenderd a atenuar a necessidade
de deslocalizacéo das grandes empresas nacio-
nais para o interior do pais, absorvendo a mao-
de-obra disponivel na regido.

2. IMPACTOS ESPECIFICOS

O casual manter-se-& como o grande padrao de
diversificac@o no sector, sendo o grande pilar de
sustento das empresas do agrupamento II. A in-
cluséo de modelos do segmento de conforto no
lote de modelos das empresas mais orientadas
para o casual é uma realidade forte, neste cend-
rio. Isto é ndo s6 se adopta alguma da estética
caracteristica do segmento, como adicionalmen-
te se produzem modelos com caracteristicas téc-
nicas proprias desse segmento.

Mais do que a incluséo de pequenos elementos nos
modelos, como sejam as solas de absorcéo de cho-
ques, haverd lugar, no contexto do agrupamento ||
para a produgdo de mais modelos com filosofia

172

de conforto total, num numero maior de fébricas.
Essencialmente aproveitando o seu conhecimento
técnico e dando resposta as solicitacdes do merca-
do europeu, estas empresas passaréo a vender para
o circuito intermédio, este tipo de calcado para gran-
des marcas que desejem competir num segmento
que se tem mantido durante muito tempo um oligo-
polio relativamente intocado.

A entrada de empresas no segmento de conforto
poderd conduzir a investimentos na drea produti-
va de empresas do agrupamento I, em equipa-
mentos como as linhas de injeccdo de solas. Tudo
dependerd da maior ou menor flexibilidade do
conceito de conforto adoptado.

As empresas do agrupamento IV limitar-se-do o
fortalecer as posicées que ja assumiram no seg-
mento de conforto e a monitorar a evolucao do
conceito e a conformidade dos seus produtos com
os padrdes de aceitagdo no mercado. De certa
forma, ambos os agrupamentos reagiréo a uma
relativa dissolucdo do conforto enquanto nicho de
mercado e a sua transformacéo num conceito
competitivo.

Ligeiras adaptacées de design séo previsiveis
dado o mais vigoroso padrédo de internacionali-
zagdo do sector. Dois grandes padrées estéticos
serdo dominantes: o cruzamento entre linhas li-
festyle e conforto; um crescimento dos semi-des-
portivos de qualidade e com design apurado. Al-
gumas empresas do agrupamento IV adoptam |
esta filosofia e as do Il tenderdo a convergir para
amesma. O design serd tendencialmente copia-
do/adaptado ou contratado estrangeiros.

Em termos geogrdficos, as empresas do agrupa-
mento IV solidificaréo a sua cobertura dos mer-
cados da Europa Central, em particular no circui-
to de comercializagéo final. A expanséo das re-
des de lojas ou da colocacdo préxima do consu-
mo final, serd acompanhada por investimentos
pontuais em iniciativas comerciais do agrupamento
l. Poderemos entrever uma dindmica de aproxi-
magdo aos mercados do Leste Europeu por parte
do agrupamento IV, caso se verifique um cresci-
mento muito forte dos mesmos.

Estas empresas tenderdo a criar gamas mais alarga-
das de produtos e a investir na construcéio do concei-
to associado & sua marca. Serd nestes grupos em-
presariais que encontraremos os designers com com-
peténcias comerciais expandidas. Preferencialmente
constituir-se-& uma bolsa de designers estrangeiros,



especializados em mercados e meios precisos, de
modo a obter flexibilidade negocial. Neste cendrio
serd raro identificarmos a presenga de designers por-
tugueses no grande circuito industrial.

A falta de apoio institucional combinada com a
auséncia de interesse por parte do agrupamento
Il conduzird as empresas do agrupamento | a pro-
curar financiamento e apoio junto das empresas
do agrupamento IV, mais flexiveis e abertas & en-
trada em novos segmentos de mercado. A l6gica
de alargamento do campo de intervencéo do gru-
po empresarial conduzird a uma pontual interven-
¢do no segmento de alta-moda.

De forma geral, a internacionalizacéo e sucesso
do agrupamento | estard, neste cendrio, depen-
dente do financiamento multinacional. Uma even-
tual cedéncia no controlo da criagéo dos produ-
tos terd de ser feita para que esta realidade se
concretize. Os préprios franchisings do agrupa-
mento | terGo de ter condi¢des bastante flexiveis
para ser venddveis neste contexto.

As empresas do agrupamento |l iro reforcar a
sua presenga nos paises do Leste, com um alarga-
mento da drea geogrdfica de intervencéo, centra-
dos nas grandes cidades. A imposicéo de marcas
proprias ou conjuntas no circuito final serd uma
estratégia reservada para estes mercados. Este
agrupamento serd & partida o mais vocacionado
para a realizagdo de investimento produtivo no
exterior e, no contexto deste cendrio, ele ocorrerd
pontualmente no, Leste e no Préximo e Extremo
Oriente. As empresas do agrupamento IV adopta-
réo uma légica de participacées de capital, acom-
panhando de forma menos infensa esta dinémica.
Dada o aproximagéo dos conceitos de produto
entre as empresas de |l e de IV, haverd lugar para
maior cooperacdo entre estas, especialmente na
drea produtiva. As empresas do grupo IV tende-
rdo a confiar esporadicamente a produgéo de
séries infeiras as empresas do grupo Il. & possivel
que neste processo haja fusées entre empresas
ou tdo simplesmente a passagem de empresas
do agrupamento Il para o agrupamento V.

As accdes de cooperagdo envolverdo, neste ce-
ndrio, as empresas do agrupamento Il, entre si,
com empresas do agrupamento IV (como referi-
mos) e com os produtores de equipamento, que
estar&o muito vocacionados para a producéo de
equipamentos destinados & producéo de séries
longas e para as empresas de grande dimenséo.
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Nomeadamente, os equipamentos destinados &
gestdio da logistica e dos aprovisionamentos se-
rGo alvo de desenvolvimento, bem como alguns
progressos a nivel da robotizacdo dos processos.
Este cendrio aponta para um efeito sobre a indys-
tria de componentes, que estard, no dmbito destas
acgdes de mobilizacao e cooperacéo tecnolégica,
vocacionada para a produgdo de produtos desti-
nados a séries longas no calcado. Da mesma for-
ma, as iniciativas destinadas & promocéo da coor-
denagdo com o sector dos curtumes estardo es-
sencialmente vocacionadas para a producdo das
empresas dos agrupamentos Il e IV. Neste ¢ltimo
agrupamento verificaremos pontuais integracées
verticais de fébricas de curtumes e de componen-
tes, por parte dos produtores de calcado.

O agrupamento lll terd um desenvolvimento se-
melhante ao do cendrio anterior. As empresas ten-
derdo a falir ou a tornar-se subcontratadas das
grandes empresas nacionais ou estrangeiras (for-
mando o agrupamento VI). Né&o haverd grande
alternativa, neste cendrio, para as pequenas em-
presas, sendo a contratag@o em regime de exclu-
sividade ou quase exclusividade. Hé por essa,
razéio, neste contexto, dificuldade por parte das
pequenas empresas em definir os produtos ou as
préprias condicdes de contratacéo laboral.

As empresas do agrupamento | teréo algumas difi-
culdades em alimentar a sua presenca no seu seg-
mento e a sua melhor hipétese serd a busca de
financiamento em grandes grupos empresariais, ou
a transi¢dio para um modelo mais hibrido, que even-
tualmente as conduzird a abandonar o agrupamento.
Por essa razdo, neste cendrio, existe alguma trans-
feréncia de empresas do agrupamento | para o
novo agrupamento VIll, onde se estabeleceréo
empresas de pequena dimensdo, com processos
mais automatizados, produzindo, todavia, séries
curtas. Estas empresas tenderdo a fazer uma di-
versificagdo limitada dos seus produtos/clientes,
de modo a evitar situacées de dependéncia total.
As empresas do agrupamento VI, dada a sua
necessidade de incluir na sua carteira produtos
que exijam um menor grau de exigéncia estética
e fécnica, posicionam-se como potenciais recep-
téculos para as mais recentes tecnologias de cor-
te, particularmente vocacionadas para as séries
curtas (como j& menciondmos o corte por jacto
de dgua ou a laser é pouco adequado para mo-
delos muito delicados).
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3.2. Curtumes

Os cendrios s@o exercicios que pretendem au-
xiliar a reflexédo sobre o futuro das activida-
des em causa. Devem ser lidos conjuntamen-
te, visto assentarem num principio de contraste
e ndo de previs@o. As situagdes contrastantes
sdo plausiveis, tendo em conta a andlise e sin-
tese estratégica (sob a forma de agrupamen-
tos), bem como os factores identificados de
conjuntura e estrutura. No entanto, o futuro
em si € uma incoégnita dependente dos pré-
prios intervenientes. Em cada cendrio haverd
movimentacoes de empresas, fortalecimentos
ou enfraquecimentos de agrupamentos estra-
tégicos, dependendo das questées de partida
colocadas.

Sera de referir que estes cendrios est@o em arti-
culacé@o com os do calcado, que devem ser con-
sultados, de igual modo, para que se compre-
endam bem os desafios estratégicos daquele que
&, presentemente, o maior cliente do sector dos
curfumes.

\_’ Agrupamento em erosdo o Agrupamento em reforco  —® Movimentacées de empresas entre agrupamentos

3.2.1.Cendrio 1: Crescimento
Especialista

AGRUPAMENTOS CRITICOS — ii, 1, E IV
Curtumes a medida?
1. AMBIENTE GERAL

Neste cendrio hd uma forte orientacéo da produ-
¢@o para os nichos de mercado, que passam a
ser a aposta competitiva dominante no sector. Hé
um certo entendimento e artficulagdo institucional
entre o calcado e os curtumes nacionais, a nivel
técnico e comercial.

Existe um ambiente favorével para a emergén-
cia de fabricas de curtumes especializadas em
artigos vocacionados para a moda, devido a
esta estruturacéo sectorial. Encontraremos, neste
cendrio, condigdes negociais, envolvendo vari-
os produtores, que funcionaréo como garantia
mutua para compradores e fornecedores de
pele.




O funcionamento em redes comerciais, de modo
a evitar falhas de fornecimento, proporcionard a
estabilidade necessdria & indUstria para poder res-
ponder a todas as solicitagdes do calcado. O en-
tendimento institucional proporcionard uma coo-
peracdo técnica entre os centros tecnoldgicos ten-
dente a uma harmonizacéo de critérios e criagéo
de um cluster de conhecimento do couro, com
uso comercial.

Os maiores conhecimentos quimicos que este ce-
ndrio implicard, tenderdo a proporcionar um acrés-
cimo da investigocdo e das parcerias tecnolégi-
cas, pelo que o perfil tecnolégico da industria au-
mentard no seu todo. As alternativas & pele de bo-
vino, correntemente em estudo, serdo desenvolvi-
das em iniciativas conjuntas entre os dois sectores.
Neste cendrio, a reaccéo da maior parte dos pro-
dutores de curtumes portugueses a um crescimento
regular do preco das peles é apostar, claramen-
te, em segmentos de maior valorizagéo. Ha uma
reducéo relativa da componente mais tradicional
no sector, exceptuando algumas das fabricas com
aliancas tradicionais com o sector do cal¢ado e
nas poucas que tenham conseguido fidelizar cli-
entfes estrangeiros.

De resto, a press@o dos novos concorrentes e
faléncia dos clientes menos competitivos no cal-
cado conduzird a uma baixa de solicitagao da
pele de menor qualidade. Muitas das empresas
com clientela instavel, que n@o se hajam recon-
vertido para segmentos de elevado valor, tende-
réo a falir.

A emergéncia de uma vocacdo para os artigos
de moda em calcado e marroquinaria, poderé
gerar algumas dindmicas conjuntas entre produ-
tores de cromio e de vegetal, em termos de coo-
peracdo técnica e comercial, visto que estes ma-
teriais sGo susceptiveis de uso conjunto em arti-
gos de moda.

A presséo dos nichos de qualidade sobre os mer-
cados fornecedores conduzird a uma melhor or-
ganizacdo da criagdo, abate e transporte de re-
ses, na indUstria agro-pecudria.

2. IMPACTOS ESPECIFICOS

Este cendrio implica movimentacdes generalizadas
no seio de quase todos os agrupamentos. A adop-
céo de légica de nicho por parte de muitas empre-
sas no sector far-se-é de formas diferenciadas.
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A elevada dimensao e produtividade de algumas
empresas do agrupamentd lll, conjugada com
muita experiéncia adquirida, permitird a muitas
destas empresas adoptar uma légica de maior
qualidade. A pressé@o concorrencial e o progres-
sivo agravamento do preco do wet-blue, condu-
zird algumas destas empresas a buscar um perfil
produtivo semelhante ao das empresas do agru-
pamento V.

Por outro lado, a pressa@o dos produtores do cal-
cado dos segmentos mais generalistas para es-
magar pregos, constituird um incentivo para o
busca de clientes directos no estrangeiro. Estes
clientes seré@o os que buscam pele de qualidade
e que estao dispostos a pagar a qualidade, que
poderd ser oferecida por produtores portugueses
a pregos mais baixos que os dos outros paises
europeus.

Alternativamente aos clientes estrangeiros, estas
empresas oferecerdo condigdes vantajosas aos
compradores nacionais do calcado que estejam
a orientar-se para segmentos mais exigentes (o
que ocorre no cendrio #1 do calcado, com em-
presas provenientes do casual).

Entfrevemos, neste contexto, a formaca@o de um
novo agrupamento, incluindo empresas dos agru-
pamentos llI, Il e, eventualmente, do IV. Este novo
agrupamento, o VI, serd orientado para um nicho
de moda, particularmente exigente e alimentado
por dindmicas institucionais do lado do cal¢ado.
O entendimento associativo proporcionard a
reconversd@o de algumas empresas dos agrupa-
mentos referidos para uma légica de moda. O im-
perativo das séries curtas, cores dificeis, espessu-
ras invulgares passard a ser norma, neste agrupa-
mento, que se especializard na satisfagdo deste tipo
de exigéncias. A cooperagfio com apoio institucio-
nal serd fundamental para sustentar a capacidade
de resposta destas empresas e para gerar a confi-
anca necessdria para o efeito. De igual modo, a
cooperacdo técnica entre centros tecnoldgicos fen-
derd a jogar um papel importante, dada a proxi-
midade que nesta indUstria existe entre as questoes
de mercado e as de processo de fabrico.

As empresas mais vocacionadas para alimentar a
formacéo deste novo agrupamento s@o as de me-
nor dimensdo, em que a opcdo pelas séries curtas
néo se revela anti-econémica. Nas outras, tal sig-
nificaria um sub-emprego da capacidade instala-
da, interrupcdes dos tempos produtivos incompor-
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taveis e uma incerteza desnecessdria, perante as
alternativas competitivas existentes. Portanto o op-
¢Go mais vidvel serd a de uma rede de pequenos
produtores especialmente vocacionados para o
nicho, em coordenagdo muito préxima.

Algumas empresas do agrupamento IV tenderdo
a transitar para o agrupamento V, entrando no
mercado dos estofos para automével. Estas em-
presas, com capacidade instalada a nivel das
operagdes mecdnicas para trabalhar peles intei-
ricas, tenderdo, neste cendrio a adquirir compe-
téncias adicionais na drea quimica e a reforcar o
desenvolvimento dos seus processos. A sua op-
¢ao pelo nicho dos estofos para automével serd,
apenas natural e consistird numa diversificacéo
lenta que se tornard progressivamente numa es-
pecializacéo.

As empresas do agrupamento Il, como se referiu
atrds, poderdo transitar para o novo agrupamento
de moda, dado o seu know-how e dimensédo. No
entanto serd, para estas empresas, uma diversifi-
cacdo a partir da sua posicdo-base, visto que num
futuro préximo as normas e convengées ainda
constituirdo um nicho de mercado interessante,
devido & lentiddo do movimento de harmoniza-

o Agrupamento em reforco

—» Movimentagdes de empresas enfre agrupamentos

cGo das normas a nivel internacional. Serdo, por
isso, poucas as que fagam uma reconverséo da
actividade suficiente, para podermos falar de uma
transicdo de agrupamento.

As empresas no nicho vegetal (agrupamento |), fen-
derdo a estabelecer, com maior profundidade,
empreendimentos que as aproximem dos produ-
tores de crémio, dos produtores de marroquina-
ria, de calgado de moda e de componentes para
calgado. Neste cendrio, o impulso para a moda,
conduzi-los-& a assumir uma posicdo técnica mais
forte, ndo s6 incorporando operacdes pds-curtu-
mes, como respondendo a especificacdes mais ela-
boradas de clientes esteticamente exigentes. Have-
rd, por essa raz&o uma transicéo de empresas do
agrupamento | para o agrupamento Il

O agrupamento Il, embora mantenha as suas pro-
priedades passard, assim, a ter uma composicéo
mais heterogénea de empresas e, no agrupamento
|, ficarGo as empresas do vegetal que mantenham
uma abordagem mais tradicional.

O reforco do agrupamento V aumentard a com-
peténcia nacional na producéo de estofos e au-
mentard a sua visibilidade internacional, funcio-
nando com factor de promocéo.




3.2.2. Cendrio 2: Competicao Primaria

AGRUPAMENTOS CRITICOS — NAO EXISTEM,
NESTE CENARIO

A lei do mais forte?

1. AMBIENTE GERAL

Neste cendrio, as empresas mantém-se acomo-
dadas nas suas posicdes actuais, perante o agra-
vamento de alguns factores. A desarticulagdo ins-
titucional entre o calcado e os curtumes mantém-
se e, consequentemente, ha a auséncia de uma
politica consertada. A estratégia relativamente co
calcado nacional mantém-se exclusivamente nas
mdos das empresas individualmente considera-
das, com praticas mais ou menos discriciondrias.
Apenas as empresas com acordos de fornecimento
se manterdo de ‘boa saldde’, perante uma com-
petitividade cada vez mais agressiva a escala in-
ternacional. A auséncia de exportacdo directa
continua a caracterizar a indUstria neste cendrio,
pelo que as margens de venda para exportagao
sdo apropriadas por outros agentes.

De forma geral, ndo haverd adaptagao as solici-
tagoes de nicho, mantendo-se muitas das empre-
sas apegadas a um perfil tradicional e a uma cli-
entela cada vez mais incerta. A subida dos pre-
cos das peles americanas e europeias tornara a
vida de alguns segmentos muito dificil e verificar-
se-do algumas faléncias devido a este facto. A
falta de interesse, na generalidade do sector, pelo
desenvolvimento de materiais alternativos ao cou-
ro agravard o impacto desta situagao.

As empresas mais bem sucedidas serdo as que fe-
nham explorado bem o desenvolvimento das com-
peténcias na drea quimica e que hajom estabeleci-
do uma ponte sélida entre estas actividades e o eixo
comercial. Neste sentido, as mais sélidas seréo as
que operam em especializagdes exigentes e que es-
tejom envolvidas em actividades de cooperagdo tec-
nolégica envolvendo os proprios clientes.

2. IMPACTOS ESPECIFICOS

Os impactos sobre os agrupamentos estéo relacio-
nados com o carécter relativamente estético deste
cendrio. Assim sendo, as empresas do agrupamen-
to lll, onde se inserem as empresas com contornos
mais tradicionais, fenderd a ‘emagrecer’, devido as
faléncias que se irdo sucedendo, especialmente a

)

nivel das empresas mais pequenas, com processos
a partir do wet-blue. Tratam-se de empresas comer-
cialmente frégeis, com produtos de qualidade bai-
xa e muito dependentes do calcado nacional.

As empresas maiores e mais implantadas tenderéo
a sobreviver, devido a acordos de fornecimento estd-
veis com um numero limitado de clientes. Algumas
destas empresas poderdo desenvolver uma relagdo
simbiética com as empresas do calgado, devido co
agravamento do mercado internacional das peles
(particularmente a nivel das grandes empresas que
produzam para o casual de gama média-alta).

As empresas do agrupamento |V teréio comportamen-
tos diferenciados, de acordo com a base para a sua
qualidade. As que produzam a partir de peles frescas
e tenham conseguido estabilizar o seu fornecimento
de matérias-primas fenderdo a manter a sua posi-
cdo. Serd de esperar que algumas destas empresas
integrem a montante actividades de produgao de re-
ses para abate, em particular, no norte do pais.

As empresas que usem o wet-blue de qualidade,
europeu, s6 manterdo a sua posicdo quando ori-
entem a sua venda para segmentos como o mobi-
lidrio de alta-qualidade, gque ndo pressione os pre-
cos e torne as margens demasiado apertadas para
continuar a operar nesse mercado. Os que, nestas
condigdes operem para o calgado, poderdo vir a
ter mais dificuldades.

As empresas do nicho vegetal poderdo sentir al-
gumas dificuldades. No entanto, o seu segmen-
to serd dos menos afectados pela questdo do
agravamento do preco das peles. Por um lado
estes produtores precisam de quantidades me-
nores de peles, que captam localmente ou a bai-
xo preco, quando se trata de peles para solas. A
maioria dos clientes destas empresas é estavel e
dispbe-se a pagar precos elevados pelos mate-
riais que adquire. Seréo mais bem sucedidas as
empresas que facam investimentos a nivel logis-
tico e que integrem operagdes a jusante na filei-
ra (corte). O potencial aparecimento de substitu-
tos do couro de alta resisténcia, pode criar al-
guns danos nessa clientela, até agora intocada.
Os agrupamentos Il e V serdo os menos afectados,
procedendo a um reforco das suas posigoes. As em-
presas do agrupamento || manteréo a sua estratégia
de aproveitamentos dos nichos gerados pelos critéri-
os de qualidade inerentes a regras de mercados ou
clientes especificos. O aprofundamento da relacéo
com os produtores de calgado com os critérios mais
apertados, no Centro-Norte da Europa e E.U.A. serd
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a tendéncia, bem como o reforco da cooperac@o
técnica. Regra geral, estas empresas utilizaréo a co-
operagao como uma forma de fidelizacdo e fortale-
cimento dos lacos estabelecidos.

O agrupamento V continuard a ser um agrupa-
mento alfamente competitivo, baseado na explo-
racdo da elevada valorizagéo da sua capacidade
técnica e comercial no nicho dos clientes da inds-
tria automével. O continuo investimento em pes-
quisa poderd auxiliar estas empresas a minorar o
problema do agravamento dos precos da pele.
Serd natural que estas empresas afectem parte dos
seus esforgos de investigacéo aplicada ao desen-
volvimento de matérias alternativas ao couro.

3.2.3. Cendrio 3: Exportagao Delegada
AGRUPAMENTOS CRITICOS — IIl E IV

Reforco e enriquecimento das posicoes
fradicionais ?

1. AMBIENTE GERAL

Neste cendrio, a orientagdo competitiva da indus-
tria vai para o reforco da producéo direccionada
para o calgado. Um aumento da qualidade glo-

bal dos produtos nacionais e um aumento da ex-
portacdo directa permitird a manutencéo da com-
petitividade destes segmentos. Por sua vez, admi-
timos que o prego das peles no mercado matéri-
as-primas ird estabilizar, ndo subindo muito mais,
por uma melhoria relativa das condicées estrutu-
rais (controlo da crise da BSE).

Assim sendo, as grandes empresas tradicionais,
através de uma melhor exploracéo das relacées
com os seus clientes poder&o manter a sua posi-
¢do e, em casos pontuais, refor¢d-la. O néo agra-
vamento excessivo dos precos da pele permitird
a estas empresas continuar a ter uma certa mar-
gem de manobra sem abandonar o segmento.
No entanto, a esmagadora maioria das empre-
sas manter-se-& na dependéncia do calcado na-
cional, devido & auséncia de vocacao para a ex-
portagdo directa e uma orientacéo da coordena-
¢do institucional para a exportagéo indirecta. Ape-
nas as maiores empresas verificardo, neste cend-
rio, um ligeiro aumento das exportacées directas.
A coordenacdo entre o calcado e os curtumes,
néo sendo muito elevada, favorecerd as pontes
com o calcado nacional, havendo a acima refe-
rida estratégia de internacionalizacao, que fara
uso das empresa ‘porta de saida’ do calcado.




Estas empresas, de grande dimenséo e do seg-
mento casval passardo a ser a porta de saida
também para os segmentos tradicionais. Have-
r&, também, um certo nivel de cooperacéo téc-
nica entre os centros tecnolégicos de ambas as
indUstrias.

Manter-se-& a falta de vocagéo para o segmento
de moda e a dificuldade crénica em produzir sé-
ries curtas. De forma geral, a clientela potencial a
este nivel serd captada pela concorréncia estran-
geira, em especial espanhola. Os nichos tecnica-
mente exigentes tenderdo a manter as suas posi-
coes e a reforgd-las, sem grandes agitacées ou
interferéncias externas.

2. IMPACTOS ESPECIFICOS

As movimentacdes sdo reduzidas neste cendrio,
que corresponde a uma situagdo muito seme-
lhante & que existe hoje. Algumas das empresas
tradicionais, do agrupamento Il transitardo para
o IV, de modo a operarem para segmentos de
maior valor, menos sensiveis ao aumento que as
peles sofreram.

Visto que neste contexto entrevemos uma estabi-
lizacao dos pregos das matérias-primas num ni-
vel mais ou menos elevado, haverd uma pres-

s@o para que as empresas com capacidade ins-
talada para o efeito entrem no mercado de es-
tofos para mobilidrio, ou no das peles de quali-
dade para o calcado.

Tratam-se, assim das empresas de grande di-
mensao, com equipamento de largas proporcées
nas operagdes mecdnicas. Estas fabricas tende-
réo a substituir a producéo de couro a partir do
wet-blue sul-americano por outras producdes
mais valorizadas.

Por sua vez, as empresas que persistirem no agru-
pamento lll, reforcarao fortemente os lagos com
os produtores nacionais de calcado. A subcon-
tratacdo passard a ser uma regra e poderdo ocor-
rer fusdes de capital entre empresas dos dois
subsectores. As pequenas empresas do agrupa-
mento lll tenderdo a ndo resistir & pressdo com-
petitiva e a falir.

Todas as empresas com processos fracamente
transmissiveis (agrupamentos |, Il e V), fardo uma
manutencao criteriosa das suas posicoes com-
petitivas, ndo alterando as suas estratégias, vis-
to serem mais imunes aos movimentos de precos
da pele, que entretanto estabilizardo. A continui-
dade das accdes de cooperacdo com clientes e
com infra-estriuras tecnolégicas serd iniciativa
prépria das empresas.

GRAFICO 2.54.
Cendrio 3: Exportagdo Delegada — Agrupamentos Estratégicos
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Evolugaio dos Empregos, duas Qualificacoes
e das Competéncias Profissionais

1. Dinamica dos Empregos:

Principais Transformac¢oes em Curso

1.1. Curfumes

1.1.1. Apresentacao Suméria da Estrutura Profissional da Industria dos Curtumes

ara uma melhor percep-
¢do da evolugao dos em-
pregos da indUstria dos
curtumes, analisaremos os
empregos especificos, co-
muns e transversais as di-
ferentes dreas funcionais.

Desta forma, com base nos referenciais de em-
prego (nacionais e internacionais), na Classifi-
cagdo Nacional das Profissées, na contratacéo
colectiva e na informacéo recolhida nos estu-
dos de caso, dividimos os empregos em trés
dreas funcionais: producéo, drea técnica/qua-
lidade e érea comercial.

-

-

-~ -

-

o~



QUADRO 3.1.

Areas
Funcionais

Principais
Actividades

Empregos

Produgao

Operacées Quimicas

Operador de salgagem, seleccionador de peles, apartador/classificador,
classificador de peles, operador de medicao, medidor manual de peles,
medidor mecénico de peles, lavador de peles, limpador manual de peles
com pélo, limpador de peles & méquina, operador de limpar e sacudir
peles, remolhador/reverdissador, encalador, preparador de caleiros,
preparador de caleiros e tintas, limpador manual de peles, desencalador,
preparador de curtimenta, curtidor, operador de curtimenta, servente de
maquinas de equipamento de curtimenta, desengordurador de peles, ope-
rador de gancho, operdrio de voltas de tanques, virador de peles,
preparador de curtimenta, curtidor, operador de curtimenta, servente de
maquinas e equipamentos de curtimenta, condutor de equipamentos de
curtimenta, preparador de caleiros e tintas, preparador de produtos para
couro, preparador de tintas de peles, engordurador,

Operacées
Mecénicas

Servente de mdaquinas e equipamentos de curtimenta, condutor de equi-
pamentos de curtimenta, serrador, desengrossador/serrador, operador de
maquinas de rebaixar, raspador mecénico, espremedor, grosador/raspador
operador de gancho, operdrio de voltas de tanques, virador de peles,
alisador mecénico, alisador, estirador, esticador, operador de maquinas
de alisar peles, pregador de peles, operador de estufa, secador de peles
de chapa vidro, secador de peles em vécuo, aprestador, secador de peles,
cardador de peles com pelo, cardador de peles, grosador/raspador,
raspador mecdnico, lixador, escovador, abridor de palhetos, amaciador,
operador de maquinas de abrandar, amaciador mecénico, lustrador,
brunidor, operador de maquinas de abrilhantar, brunidor mecénico, gra-
;cdorl/impressor, prensador/gravador, cilindrador/graneador, envernizador
e peles

Classificag@o de peles

Seleccionador, seleccionador de amostras, classificador de peles,
seleccionador de peles, apartador/classificador, classificador de peles, ope-
rador de medicao, medidor manual de peles, medidor mecénico de peles

Técnica
(Laboratério/

Qualidade)

Planeamento da producdo

Concepgéo e desenvolvimento
de produtos

Controlo de qualidade
de produtos

Técnico de laboratério, técnico de qualidade

Comercial

Atendimento

Andlise e Prospeccao
de novos clientes

Venda

Apoio Cliente

Responsdvel comercial, técnico comercial

1.1.2. Factores de Evolucgao
dos Empregos

CURTUMES

MERCADOS E PRODUTOS

peito as caracteristicas estéticas e & malea-
bilidade da pele.

e Especializacdo em peles de bovino;

» Excessiva dependéncia do sector do calcado;

» Algumas empresas procuram nichos de mer-
cado tecnicamente mais exigentes e lucrati-

— Predominio de tratamento a crémio na indus- vos (mobilidrio e automovel), exigindo um
tria de curtumes portuguesa devido ao grande maior rigor no controlo do processo e da qua-
alargamento de possibilidades no que diz res- lidade da pele necessitando, para isso, de




maiores investimentos ao nivel das matérias-
primas e equipamentos;

» Procura de diversificag@o e de fidelizacdo de
clientes produtores de calcado portugués;

e Algum interesse pela internacionalizacdo;

= Concorréncia externa aguerrida;

¢ A cooperac@o, na maioria das empresas do
sector, é timida, consistindo na troca de infor-
macbdes simples, nomeadamente, com o cen-
tro tecnolégico, fornecedores de equipamento
e de produtos quimicos;

» Na maioria das empresas, a comercializagéo
no mercado interno realiza-se directamente
(o meio é pequeno, “todos se conhecem”).

— Peso pouco significativo do tratamento a vegetal

« Aumento do valor acrescentado dos produ-
tos (produtos mais complexos), incorporan-
do operacdes adicionais na producéo (ope-
racoes de corte);

e Predominio de especializac@o nos produtos
destinados & industria de calgado nacional
(essencialmente peles para solas);

» Alguma produgd@o para nichos de mercado
associados a industrias de natureza diferen-
ciada;

« Produtos orientados para gamas média alta
e alta.

— Aparecimento de novos tipos de tratamento
Biocouro

« Produtos com grandes exigéncias ao nivel da
qualidade;

« Produtos orientados para nichos de mercado
muito exigentes (automaével e mobiliario).

Apesar de se verificar uma diferenciagéo em ter-
mos do tipo de fratamento do couro, com maio-
res ou menores exigéncias em termos de merca-
dos e produtos, néo se verificam implicagées sig-
nificativas nas actividades e competéncias dos
profissionais que se encontram associados a es-
tes processos de fratamento.

FACTORES TECNOLOGICOS

A maioria das inovagdes sentidas nesta indus-
tria séo de natureza quimica;

* Forte investimento em equipamento de labora-
tério;

e Investimento em equipamentos de maiores di-
mensdes que possibilitam a agregacéo de dife-
rentes operagdes permitindo aumentos de pro-
dutividade, um melhor aproveitamento dos mes-
mos e uma reducdo do nUmero de trabalhado-
res;

Coexisténcia de equipamentos de diversas ge-
racoes;

Automatizacao de algumas operagdes mecdni-
cas na drea de acabamentos com a infrodugéo
de CN;

Automatizacdo da alimentagéo e descarga de
produtos quimicos nos fuldes;

Automatizacéo da descarga das maquinas de
rebaixar e dividir;

Aparecimento de equipamentos multifuncionais
que agregam diversos tipos de operagoes (es-
correr, estirar, secar) que se traduzem em meno-
res estrangulamentos na produgdo e num au-
mento da produtividade;

Integracdo na cadeia de valor de operagées
relativamente ao corte e rebarbagem do sub-
sector dos componentes de calcado;

Aposta de uma rede comercial on line para a
comercializacdo de curtumes (Leatherxchange).

FACTORES ORGANIZACIONAIS

¢ Predominio de empresas familiares onde o po-
der de decisdo esta muito centralizado na figu-
ra do proprietdrio;

e Predominio de empresas de pequena dimenséo
com estruturas simples tipo funcional;

e Alguma presenca de empresas com maior di-
menséio e com maiores preocupagdes ao nivel
da qualidade e desenvolvimento de produtos;

« Predominio do modelo de qualificagdes na area
de producdo, baseado na especializagéo das
tarefas, nas foses de acabamento e curtume,
onde os individuos possuem uma fraca autono-
mia, iniciativa e poder de deciséo;

« Emergéncia de novas formas de organizar tra-
balho na produgéo em algumas empresas, atra-
vés de préticas de alargamento de tarefas e ro-
tacdo entre postos de trabalho similares, para
as fases de ribeira/curtume/acabamentos;

e Desenvolvimento de funcoes imateriais como a
qualidade e gabinete técnico, com a presenca



de individuos mais qualificados, com maiores
niveis de habilitagéo e com maior grau de auto-
nomia e responsabilidade

De uma forma mais pormenorizada, importa ago-
ra saber qual a influéncia destas trés forcas mo-
trizes (tecnologia, modelos organizacionais e mer-
cados e produtos) nas diferentes éreas funcionais
das empresas de curtumes. Assim:

» Os factores tecnolégicos exercem uma maior
influéncia nas dreas da manutencao, gabinete
tecnico/qualidade e produgdo comparativamen-
te & drea comercial.

Em relagéo & drea da manutencao verifica-se a
intfrodugdo de uma nova geracao de mdquinas
com agregagdo e integragéo de operacdes an-
teriormente desempenhadas por diferentes equi-
pamentos, uma crescente automatizag@o dos
equipamentos com incorporacdo de compo-
nentes electrénicos quer nas operacées quimi-
cas quer nas mecanicas (CN e CNC), bem como
o desenvolvimento de relacées de cooperacdo

com fornecedores de equipamento para a mon-
tagem, desenvolvimento e adaptacéo do equi-
pamento a novas fungdes. Ao nivel do gabinete
técnico/qualidade constatamos que os princi-
pais factores de evolucdo relacionam-se com
as inovagdes quimicas que se fazem sentir, des-
tinadas & conservagéo, tratamento e acabamen-
to dos curtumes em colaboracéo com os for-
necedores de produtos quimicos — o que im-
plica a emergéncia de novos testes de controlo
de qualidade e um maior investimento em equi-
pamento de laboratério. Relativamente & drea
da producdo, constatamos que a crescente au-
tomatizacdo das operacées quimicas (fuldes) e
mecdnicas, a introdugdo de uma nova geracéo
de maquinas com CNC com maiores dimensaes
que agrupam funcées anteriormente desempe-
nhadas por diferentes equipamentos séo os prin-
cipais factores de transformacao dos empregos
da drea da producéo. Na drea comercial, o fac-
tor que assume maior importancia, neste domi-
nio, é o da exploracéo de TIC, nomeadamente,
a criagdo de uma rede para a comercializacao
de curtumes on line.

FIGURA 3.1.

A Influéncia da Forga Tecnologia nas Areas Funcionais
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¢ Relativamente cos modelos organizacio-
nais, os factores com maiores implicacdes
nas dreas funcionais das empresas situam-se
ao nivel do desenvolvimento de relacées de
cooperacdo inter e intrafuncional. Assim, para
a drea comercial a importéncia destas rela-
¢des situa-se na definicdo das caracteristicas
técnicas dos produtos com os clientes e na
andlise da viabilidade técnica dos produtos
com a drea da produgdo. Em relacéo ao ga-
binete técnico/qualidad, a importéncia des-
tas relacdes justifica-se pelo facto de esta drea
ser responsavel pelo desenvolvimento de no-
vos produtos com caracteristicas técnicas es-
pecificas, em cooperacéo com os fornecedo-
res de produtos quimicos, de modo a conce-
ber e desenvolver diferentes tipos de tratamen-
to e acabamento aos produtos para diferen-
tes segmentos de mercado. Para a drea da
manutencdo, destacam-se as relacdes de co-
operacdo com fornecedores de equipamento
designadamente para a montagem e adapta-
céo de novos equipamentos, para o desen-
volvimento de novos componentes e para o

resolucdo de avarias. Em relacéo & drea da
produgdo, o principal factor de transformacao
dos empregos desta drea relaciona-se com o
alargamento de tarefas que se faz sentir nas
operagdes quimicas nas fases de ribeira, cur-
tume e recurtume e nas operacdes mecdnicas
nas fases de acabamento. Esta situacéo surge
associada & dimensao, estrutura e layout das
empresas do sector.

Os factores da forca mercados e produtos
exercem uma grande influéncia na drea do
gabinete técnico/qualidade comparativamente
com as outras dreas funcionais. Assim, estes
factores relacionam-se com o desenvolvimen-
to de produtos orientados para novos segmen-
tos de mercado, com exigéncias técnicas es-
pecificas ao nivel do fratamento (visando con-
ferir propriedades inovadoras aos produtos,
de forma a associd-los a um estilo de vida) ou
novos tipos de acabamento, nomeadamente,
ao nivel da cor e efeito, bem como a necessi-
dade de concorrer em mercados com maio-
res exigéncias ao nivel da qualidade, certifi-

FIGURA 3.2.
A Influéncia da Forga Modelos Organizacionais nas Areas Funcionais
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cacdo, e legislagdo para a utilizacéo do cou-
ro em produtos de vestudrio, estofos de auto-
mével e mobilidrio. Em relacéo & drea comer-
cial, os factores que exercem maior influéncia
encontram-se extremamente associados & fi-
delizagéo de clientes do sector do calcado,
bem como ao interesse, por parte das em-
presas, pela internacionalizagdo — o que leva
& necessidade de explorar novos segmentos
de mercado orientados para novas caracte-
risticas técnicas, tipos de tratamento e acaba-
mento. Para a drea da producéo, os princi-
pais factores relacionam-se com os novos ti-
pos de tratamento e acabamento, bem como
novas caracteristicas técnicas com o objecti-
vo de inovar através da apresentacéo de no-
vos produtos com maior complexidade e qua-
lidade. No que diz respeito & drea da manu-
tengdo, os factores que exercem maior influ-
éncia para a transformacao desta drea sdo o
aparecimento de novos tipos de acabamento,
a crescente importancia da certificacéo e da
qualidade que tém tido implicacées ao nivel
das competéncias de manutencéo preventiva,

regulacdo, ajustamento e correcg@o dos equi-
pamentos.

Em suma, como podemos constatar na figura
3.3., a forga que maior implicacdo tem na evo-
lugdo dos empregos das areas da producdo e
da manutenc@o ¢é a tecnologia devido, essenci-
almente, & crescente automatizagéo dos equipa-
mentos e & introducéo de uma nova geracdo de
maquinas. Nas dreas comercial e qualidade/ga-
binete técnico, mais exigentes ao nivel das habi-
litagdes e qualificacdes dos individuos, constata-
se uma maior implicagéo da forca mercados e
produtos devido a uma crescente importéncia da
internacionalizagéo e da procura de novos mer-
cados mais exigentes em produtos com novas
caracteristicas e propriedades ao nivel do trata-
mento, do acabamento e da qualidade.
Seguidamente importa analisar a influéncia
destas forgas motrizes e dos factores de evolu-
¢do a elas associados nas diferentes dreas fun-
cionais das empresas dos curtumes e consta-
tar quais a suas implicagdées nos respectivos
empregos.

FIGURA 3.3. ’
A Influéncia da Forga Mercados e Produtos nas Areas Funcionais
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FIGURA 3.4.
A Influéncia das Forgas Motrizes nas Areas Funcionais das Empresas dos Curtumes
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1.1.3. Evoluc¢é dos Empregos
e Necessidades de Competéncias

1.1.3.1. Empregos em Emergéncia
« Area Comercial

Responsavel comercial
Técnico de Vendas

Esta drea encontra-se ainda muito subdesenvolvi-
da nesta indUstria e a fungdo de comercializacdo
é, na maioria das vezes, desempenhada pelo di-
rector geral da empresa ou pelo seu proprietario.
Deste modo, a maioria das empresas ndo possui
uma funcéo ou departamento comercial integra-
do na sua estrutura organizacional nem fem re-
corrido ao recrutamento destes profissionais, e ndo
prevé fazé-lo a curto prazo. As poucas empresas
que optaram por desenvolver esta érea fizeram-
no pela necessidade de se tornarem mais activas
e de refor¢arem o seu posicionamento no merca-
do, bem como de procurarem novas formas de
entrada nos mercados. No entanto, optaram por

externalizar esta funcéo através da fuséo de capi-
tais, da contratacdo de consultores nesta Grea ou
ainda através da cooperacdo com empresas de
componentes de calcado.

A emergéncia da drea comercial estd directamen-
te relacionada com as estratégios de mercados e
produtos, nomeadamente, com a crescente impor-
tancia da especializacdo em peles de bovino (es-
pecialmente nas empresas que utilizam o tratamento
a crémio), da procura de internacionalizagdo as-
sociado & necessidade de explorar novos segmen-
tos de mercado orientados para produtos com no-
vas caracteristicas técnicas (resisténcias, imperme-
abilidade, flexibilidade), bem como da fidelizagéo
de clientes do calcado portugués, novos tipos de
tratamento e acabamento adaptados a novas exi-
géncias de qualidade e de legislacgo. Os factores
de ordem tecnolégica com maior relevéncia para
a evolugdo desta drea estéo relacionados com a
exploracao de TIC, designadamente, na aposta de
uma rede comercial on line para a comercializa-
¢ao de curtumes (Leatherxchange), ao aparecimen-
to de inovacdes de natureza quimica com implica-
¢oes relativas & tecnologia e o processo e & inte-



gragéo na cadeia de valor de operacées relativas
ao subsector de componentes de calcado (corte e
rebarbagem). Relativamente aos factores de or-
dem organizacional com maior impacto nesta drea,
destacamos a importancia das relacdes de coope-
racdo com os clientes, fornecedores e dreas da
produgGo e gabinete técnico/qualidade, para a
definiccio das caracteristicas técnicas a conferir aos
produtos e andlise da sua viabilidade técnica.

No entanto, nalgumas empresas verifica-se j4 uma
crescente profissionalizac@o desta drea onde se
verifica a existéncia de duas figuras profissionais
— o responsavel comercial e o técnico comercial.
Os factores acima enunciados influenciam de for-
ma diferente cada um destes empregos. Assim, a

desenvolvimento de novos produtos (quer em ter-
mos de tratamento ou acabamento) — o que leva
a uma maior necessidade destes profissionais de
estabelecerem relacées de cooperag@o com ou-
tras Greas funcionais da empresa como a Produ-
¢do e o Gabinete Técnico/Qualidade.

Esta situagGo implica que o responsavel comercial
possua competéncias ao nivel da definicdo da es-
tratégia comercial e de marketing da empresa, da
definicao e selecc@o dos diversos canais de distri-
buicdo, promocgéo e divulgacdo dos produtos, da
defini¢do da orcamentagéo e do planeamento das
encomendas e conhecimentos relacionados com
novas tendéncias de moda dos clientes-alvo (ves-
tudrio, calcado, mobilidrio, automével, marroqui-

sa?atfyl aposta na infernacionalizagéo associada & neces- naria), do processo (inovacées quimicas, tipos de
Gy sidade de explorar novos nichos de mercado com tratamento e acabamento) e do equipamento.

9 crescente exigéncia em termos de qualidade e le- Em relac@o ao técnico comercial, os factores com
S gislacao e a exploragéo de novas tecnologias (rede maior impacto na evolugdo deste emprego (como
. & 2k B

comercial on line ) tém maiores repercussdes na podemos constatar na figura 3.5.) séo a procura

ME e evolugdo do emprego de responsdvel comercial de novos nichos de mercado (produtos com no-
g S (ver figura 1.5.). Esta necessidade de explorar vas caracteristicas e propriedades técnicas) e a
L i % i = . 7 .
Feiet? novos segmentos de mercado exige ainda fortes procura de fidelizagdo dos clientes, facto que néo

s 2

=t relacdes de cooperacdo com os clientes para o é surpreendente |4 que é normalmente este pro-

FIGURA 3.5. )
A Influéncia das Trés Forgas Motrizes nos Empregos da Area Comercial
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fissional que serve de elo de ligacdo entre os cli-
entes e a empresa ndo sé em termos de negocia-
¢do, como € o caso da apresentacdo de precos e
estabelecimento de prazos de entrega, como, ain-
da, na apresentacéo e explicitacdo de pormeno-
res técnicos designadamente no que respeita das
caracteristicas técnicas e propriedades dos dife-
rentes tipos de couro, nos processos de tratamen-
to e acabamento bem como no comportamento e
aplicacdéo dos mesmos. Este facto exige uma per-
manente actualizagéo e desenvolvimento de com-
peténcias técnicas ao nivel dos novos produtos
quimicos, dos novos tipos de tratamento e aca-
bamento e das inovacdes do equipamento.

Necessidade de Compeiéncias

e Definir a estratégia comercial e de marketing
da empresa

» Definir a selecgéo dos diversos canais de distri-
buicdo, promogdo e divulgacéo dos produtos

» Definir orcamentac@o dos novos produtos

e Definir o planeamento das encomendas

« Acompanhar as normas e legislacéo de cal-
cado e marroquinaria

» Negociar com clientes e fornecedores (pra-
zos, caracteristicas, preco)

« Fazer prospecgdo de mercado e explorar no-
vas oportunidades

» Aconselhar tecnicamente o cliente sobre as
caracteristicas, comportamento e aplicagdo
dos produtos

e Promover os produtos

» Colaborar com o gabinete técnico/qualida-
de no desenvolvimento de novos produtos

« Conhecimentos da tecnologia e dos diferen-
tes tipos de processo de curtimenta (vegetal e
crémio)

1.1.3.2. Empregos em Crescimento

« Area Técnica/Qualidade

Técnico de Laboratério/Qualidade

O crescimento deste emprego encontra-se parti-
cularmente relacionado com alguns factores de
ordem tecnolégica, mormente com as inovagoes

de natureza quimica, que se traduzem no desen-
volvimento de produtos destinados a conserva-

¢@o, tratamento e acabamento dos curtumes em
colaboragdo com fornecedores deste tipo de pro-
dutos — o que implica a emergéncia de novos
testes de controlo de qualidade e um maior inves-
timento em equipamento de laboratério.

Em termos de factores organizacionais assistimos
ao desenvolvimento de relacdes de cooperagdo
com fornecedores de produtos quimicos e clien-
tes e & existéncia de grupos de trabalho com a
drea da producéo e comercial, com o objectivo
de desenvolver novos produtos com caracteristi-
cas técnicas especificas para diferentes aplicacdes
e segmentos de mercado.

Os factores com maior influéncia ao nivel dos
mercados e produtos, para o crescimento des-
tes profissionais, estdo relacionados com o fac-
to de existirem novas exigéncias nos mercados,
nomeadamente:

— desenvolvimento de produtos orientados para
novos segmentos de mercado, entre os quais
se destacam aqueles com grandes exigéncias
ecolégicas como os produtos verdes ou ainda
produtos associados a um estilo de vida direc-
cionado para o lazer, casval ou algum calga-
do desportivo, com exigéncias técnicas muito
especificas como: maleabilidade, flexibilidade
ou resisténcias ao frio, ao calor, & chuva, &
neve, efc..

— necessidade de desenvolverem novas cores
adaptadas ao efeito moda — o que tem leva-
do as empresas dos curtumes a desenvolve-
rem uma drea técnica laboratorial e ao recru-
tamento de profissionais qualificados neste do-
minio para investigar e desenvolver a aplica-
¢do e o fratamento destas exigéncias aos pro-
dutos de couro.

— necessidade de concorrer em mercados geo-
graficos com maiores exigéncias ao nivel da
legislacéo e da utilizagéo do couro para pro-
dutos de vestudrio, calcado, estofos de auto-
moével e mobilidrio.

— aparecimento de novos fratamentos quimicos
que conferem propriedades inovadoras aos
produtos (maleabilidade, impermeabilidade,
resisténcia, toque, flexibilidade).

— necessidade de responder a novas exigénci-
as ao nivel da qualidade e da certificacao
tem levado estes profissionais a serem res-
ponsdveis pela elaboracdo de propostas de
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certificag@o, a realizarem contactos com as
entidades certificadoras e acompanharem tec-
nicamente o processo de certificacdo exigin-
do um dominio da legislacdo e de normas de
qualidade.

Necessidade de Competéncias

* Conhecimentos profundos de Quimica e Fisica

* Conhecimentos profundos da teoria da cor

» Conhecimentos profundos de colimetria

* Conhecimentos profundos de tinturaria (no-
vos corantes...)

* Conhecimentos profundos de tecnologia de
materiais

* Conhecimentos profundos de planeamento e
implementacéo da projectos de I&D

e Conhecimentos profundos das tecnologias e
processos de producdo

* Conhecimentos sélidos de ensaios

* Conhecimentos fundamentais das normas de
gestdo ambiental

1.1.3.3. Empregos em Transformagéo
« Area de Producao

Ribeira

Preparador de Caleiros
Encalador

Desencalador
Desengordurador de peles
Engordurador
Descarnador mecénico

Curtume

Curtidor

Piquelador

Rebaixador

Operador de mdquina de rebaixar
Serrador

Desengrossador de peles

Recurtume
Preparador de Tintas

Tintureiro

Acabamentos

Alisador
Alisador mecénico

Operador de alisar peles
Secador de Peles

Operador de pulverizar peles
Lixador/Raspador

Amaciador
Graneador/Gravador/Prensador
Brunidor

Operador de abrilhantar peles
Envernizador de peles

Cardador

« Area de Manutencéo
Técnico de Manutencéo
« Area de Producéo

A transformagéo dos empregos da drea da pro-
dugdo deve-se, sobretudo, a factores de ordem
tecnolégica. A tendéncia para o aumento do grau
de automatiza¢do dos equipamentos da produ-
¢Go tem tido consequéncias ao nivel do aumento
da produtividade e da rentabilidade do trabalho
dos operadores na medida em que permite en-
curtar o processo produtivo, trabalhar com peles
de maior dimensdo, diminuir as operacées de
manuseamento e, por conseguinte, aumentar a
qualidade do produto, e que se traduzem:

= numa crescente automatizacéo dos fuldes com
a introdug@o de painéis de comando para o
controlo dos mesmos e & introducéo de pro-
gramas informdticos que permitem uma ali-
mentagdo automatica dos produtos quimicos
e uma maior integragdo e interligagd@o entre
as fases de armazenagem e as de ribeira, cur-
tume e recurtume. Esta situagdo implica que
os operadores passem essencialmente a ter
actividades de controlo e vigilancia destes
equipamentos;

na introducdo de uma nova geracgéo de maqui-
nas com CNC, com maiores dimensées e que
agrupam fungdes anteriormente desempenha-
das por diferentes postos de trabalho (como as
estirar/secar ou estirar/secar/amaciar ou de
prensas de gravar/alisar/dar brilho, pintura e
secagem, ou envernizamento e secagem numa
Unica méquina);

na introducao de uma nova geracé@o de maqui-
nas com CNC na fase de selecgéo, teve reper-



cussdes de grande utilidade no emprego de clas-
sificador porque lhe permite efectuar uma me-
digdo, conversao e classificacéo das peles mais
eficiente por lotes;

» na automatizagdo de operagdes mecanicas —
alimentagéo e descarga (maquinas de descarnar,
rebaixar e dividir) dispensando a intervencao de
um maior numero de individuos nestas opera-
¢es. Esta situagto tem facilitado o trabalho des-
tes profissionais em termos de mobilizacao do
produto e no aumento da produtividade;

o na introducdo na indUstria de curtumes de tec-
nologias do sector do calcado, na drea de aca-
bamentos nomeadamente ao nivel do corte (ba-
lancés com cortantes) e da homogeneizacéo e
rebarbagem, de forma a fidelizarem e de pres-
tarem um servico com valor acrescentado co
cliente. Nestes casos, assiste-se, na drea dos aca-
bamentos, a um alargamento de tarefas de al-
guns profissionais, devido ao facto de passa-
rem a possuir conhecimentos referentes a equi-
pamentos e sua utilizacdo nao sé da indUstria
dos curtumes, mas também de alguma tecnolo-
gia dos componentes de cal¢ado.

As alteragdes de ordem organizacional estéo re-
lacionados com a dimensé@o da empresa e or-
ganizacdo do layout e traduzem-se num alarga-
mento de tarefas nas operacdes quimicas (ope-
rador de fulées, preparador de tintas, tintureiro)
nas fases de ribeira, curtume e recurtume, nas
operagdes mecdnicas na fase de acabamentos
(operador de prensa, operador de maquina de
abrilhantar, alisar, amaciador e lixador) e na fase
de seleccdo (classificador). Este facto exige que
estes profissionais mobilizem competéncias as-
sociadas & preparacdo das solucdes quimicas/
tintas (pesagem e mistura), ao tratamento das
peles com estas solucées, aos diferentes tipos de
acabamento e padrées de qualidade das peles,
bem como &s normas e exigéncias correspon-
dentes a cada produto e cliente.

Na fase de ribeira, nas operacées de descarnar e
rebaixar, assistimos a alguma rotacéo destes pro-
fissionais, nomeadamente, nas operagdes de ali-
mentacdo e descarga. Na fase de acabamentos,
assiste-se ainda a uma rotagdo entre postos de tra-
balho similares, nomeadamente, nas operacées de
secar, amaciar, alisar, prensar, envernizar e lixar.

FIGURA 3.6. ,
A Influéncia da Forga “Tecnologia” nos Empregos da Area da Producdo

Classificador

Lixador

Secador

—8— Crescente autmatizacdo dos fulées
—— Automatizacdo com CNC

~@-— Automatizagdo com CN
~i~ Nova geracdo de mdquinas

com agregagdo de operacdes

Op. de fulées

Prep. tintas

Tintureiro

Op. magq. pintar

Op. prensa

Op. mdgq. abrilhantar

Op. mdgq. envernizar

Op. mdq. alisar

Nova geracéo de maquinas
com maiores dimensdes




Verifica-se ainda nas operagdes de secar, amaci-
ar, alisar, descarnar e rebaixar, a existéncia de
grupos de trabalho devido a uma maior comple-
xidade e dimenséo dos equipamentos.

A intfroducéo de novos equipamentos na drea
da producéo implica a necessidade destes pro-
fissionais (operador de fulées, tintureiro, descar-
nador, operador de mdaquina de rebaixar, seca-
dor, amaciador, operador de maquina de alisar,
operador de prensa, operador de maquina de
pintar, operador de mdquina de envernizar, ope-
rador de maquina de abrilhantar, lixador) man-
terem relacdes de cooperac@o com fornecedo-
res desse equipamento e com a drea da manu-
tengd@o, com o intuito de adquirirem novas com-
peténcias ao nivel da utilizacdo desses equipa-
mentos e dos seus componentes e da manuten-
c@o de primeiro nivel.

Constata-se ainda o desenvolvimento de rela-
coes de cooperac@o com os fornecedores de
produtos quimicos, nomeadamente, dos empre-
gos relacionados com as operacdes quimicas
(operador de fuldes, tintureiro e preparador de
tintas) e na fase de acabamentos (no emprego

de operador de maquinas de pintar), com o ob-
jectivo de desenvolver e testar novos produtos
quimicos para o tratamento e acabamento das
peles.

Os factores que exercem maior influéncia nos
empregos da producéo ao nivel dos mercados e
produtos relacionam-se com:

» 0 aparecimento de novos tipos de trataumento
(para os empregos de: operador de fuldes, tintu-
reiro e preparador de tintas) e de acabamento
(para os empregos de: operador de méquinas
de pintar, operador de maquinas de envernizar,
operador de prensas, operador de maquina de
abrilhantar, operador de mdquina de alisar,
amaciador, lixador, preparador de tintas) com o
objectivo de inovar, através da apresentacdo de
novos produtos com maior complexidade, mai-
or valor acrescentado e qualidade, designada-
mente, ao nivel da incorporagdo de novas ca-
racteristicas técnicas, por forma a tornarem-se
distintivos e marcarem a diferenca em relacéo
aos da concorréncia e a concorrerem em mer-
cados internacionais mais especializados e mais

FIGURA 3.7.

A Influéncia da Forca “Modelos Organizacionais” nos Empregos da Area da Producéo

Classificador

Lixador

Secador

Descarnador

Op. de mdq. de rebaixar ‘l

Amaciador

Op. de fulées

Prep. tintas

Tintureiro

Op. mag. pintar

Op. prensa

Op. mdg. abrilhantar

Op. mag. envernizar

Op. méq. alisar

Relagdes de cooperagGo com
fornecedores de produtos quimicos

—8— Alargamenio de tarefas —8— Relagbes de cooperacdo
e com fornecedores de equipamento

—i— Rotacdo entre postos de trabalho  ~#— Grupos de trabalho

‘ ‘




exigentes em termos de qualidade, como é o
caso da indUstria automdvel e mobilidrio;

« aimportancia da qualidade e a legislagéo aperta-
da que existe para alguns nichos de mercado in-
fluenciam os empregos da producéo, nomeada-
mente, o emprego de classificador de peles, as
operagdes quimicas dos fuldes (os empregos de
operador de fuldes, preparador de tintas e tinturei-
ro) e as operacdes mecdnicas (os empregos de
operadores de maquinas de pintar e envernizar).

do corante...) referentes ao processo de ri-
beira, curtume e recurtume

» Conhecimentos de quimica (densidade e vis-
cosidade dos banhos, fixacéo de solucdes e
de tintas)

« Normas de higiene e seguranca associadas
0os equipamentos e aos produtos manusea-
dos (aplicacéo, acondicionamento)

« Normas de qualidade e exigéncias dos clien-
tes a cumprir — o que tem levado & mobiliza-
céo de novos saberes pelos profissionais des-

Necessidade de Competéncius ; RO
tas dreas, em termos de legislagdo, normas

« |dentificar as caracteristicas dos diferentes ti- de qualidade, ou ambiente conforme o tipo
pos de pele e zonas das mesmas, espessura, de produtos a que se dediquem de calcado
gréo, tonalidade, inclinagdo de pélo, etc. ou automével

« |dentificar, seleccionar e aplicar os diferentes
tipos de corantes, produtos auxiliares, neu-
tralizantes e acidos para &s fases de ribeira,
curtume e recurtume e de produtos de aca-
bamento final (ceras, tintas, resinas, éleos)
para a fose de acabamento

o Verificar e ajustar diferentes parGmetros (tem-
peratura, concentracdo da solugdio, fixagdo

« Area de Manutengéo
Técnico de Manuteng@o
A drea de manutencdo visa na maior parte das

empresas a resolucdo de avarias, a substituicGo
de ferramentas e componentes (rolos, filtros), a

FIGURA 3.8. )
A Influéncia da Forca “Mercados e Produtos” nos Empregos da Area da Producéo

Op. de fuldes

Classificador ﬂ. Prep. tintas

Lixador - Tintureiro

A
Secador A \ __ Op. maq. pintar

Descarnador Op. prensa

Op. de mdq. de rebaixar Op. mdgq. abrilhantar

Amaciador _—_—— Op. mag. envernizar

Op. mag. alisar

—8— Aposta na Qualidade Aparecimento de novos tipos de acabamento

—B— Aparecimento de novos fipos de fratamento = Importéncia da legislagao




calibrag@o dos aparelhos e a montagem de uma
nova tecnologia (na maior parte das vezes tra-
duz-se no seu acompanhamento). Desta forma,
ndo poderemos falar de uma manutencdo pre-
ventiva, articulada com o planeamento da pro-
dugéo, mas sim de uma manutencdo curativa
onde & posteriori (tirando o caso do desenvolvi-
mento de uma tecnologia) se procuram resolver
as avarias que véo surgindo ao longo do proces-
so produtivo.

As alteragbes de ordem tecnolégica que se cons-
fatam nesta drea sdo derivadas da introducéo de
uma nova geragdo de maquinas com agregagcoes
de operacées que anteriormente eram desempe-
nhadas por diferentes maquinas autonomizadas
bem como da crescente automatizacdo com in-
corporacdo de componentes electrénicos, quer
dos fuldes, quer dos equipamentos de operacoes
mecdnicas (CN e CNC). Estas alteracées tém le-
vado ao desenvolvimento de uma estreita cola-
borag@o com os fornecedores de equipamento
quer na montagem dos equipamentos quer no de-
senvolvimento e adaptagéo dos mesmos a novas
fungdes. A necessidade crescente de produzir pro-
dutos com novas especificidades e com qualida-
de (quer ao nivel do tratamento quer do acaba-
mento) exige uma adaptacdo dos equipamentos
existentes as novas necessidades produtivas im-
plicando que estes profissionais desenvolvam
competéncias ao nivel da manutencéo preventi-
va, de diagnéstico de avarias, de avaliaca@o/teste
da economia de consumo e de desperdicio, au-
mentando a eficiéncia do processo e a qualida-
de dos produtos.

Entre os factores organizacionais com maiores jm-
plicagdes nesta drea destacam-se algumas novas
formas de organizar o trabalho, como é o caso
dos grupos de trabalho e o ala rgamento de tare-
fas e as relagdes de cooperacéo com fornecedo-
res de equipamento. Esta situacéo tem como ob-
jectivo a montagem e adaptacdo de novos equi-
pamentos e o desenvolvimento de novos compo-
nentes para o desenvolvimento de novos proces-
sos e resolucdo de avarias.

No que diz respeito aos factores mercados e pro-
dutos, o aparecimento de novos tipos de trata-
mento e a importdncia das caracteristicas técni-
cas cada vez mais especificas, bem como a cres-
cente importancia da qualidade e da certificacdo
€ os novos tipos de acabamento tém tido implica-

¢oes nas competéncias destes profissionais, no-
meadamente, ao nivel da manutencéo preventi-
va, regulagdo, ajustamento e correccdo dos equi-
pamentos.

Necessidade de Competéncias

* Conhecimentos fundamentais de electricidade

» Conhecimentos fundamentais de mecanica

* Conhecimentos fundamentais electromecanicos

» Conhecimentos fundamentais em automatismos

* Conhecimentos fundamentais de hidrdulica

* Conhecimentos fundamentais em diagnéstico
de consumos

» Sensibilizar e transmitir regras associadas as
normas de higiene de seguranca de cada
equipamento

* Promover prdticas de manutengdo preventiva
em detrimento da manutencéo curativa

* Desenvolver relagées de cooperacdo com a
drea de produgdo no sentido de optimizar os
recursos e diminuir tempos improdutivos

* Desenvolver relagées de cooperacdo com os
fornecedores de equipamento

1.1.3.4. Empregos em Regresséo
« Area de Producdio

Ribeira/Curtume /Recurtume
Virador de peles
Espremedor

Acabamentos
Pregador de peles
Estirador

Abridor de palhetos

A introdug@o de novas tecnologias, com maior
automatizagéo e integragdo dos equipamentos,
tem levado & regressdo de algumas profissées
nas dreas da ribeira, curtume e recurtume. A cres-
cente automatizagéo dos fuldes e a introducdo de
gruas para alimentagdo dos mesmos tém levado
a regressdo de figuras profissionais como o vira-
dor de peles. A infroduggo de maquinas de va-
cuo, com a agregacdo das funcoes de espremer,
estirar, alisar, amaciar e secar, tem limitado a ne-
cessidade de profissionais como o pregador de
peles, estirador e espremedor.



1.2. Cal¢ado e Marroquinaria

1.2.1. Apresentacéo Sumadaria da
Estrutura Profissional da Indis-
tria de Calcado e Marroquinaria

A andlise &s profissées aqui apresentada foi rea-
lizada com base na negociacéo colectiva, na Clas-

sificagdo Nacional das Profissées, nos referenci-
ais de emprego internacionais e na andlise dos
diferentes empregos existentes nas empresas vi-
sitadas, tendo como base as respectivas dreas fun-
cionais e fases do processo produtivo.

Como é habitual nas empresas pertencentes as in-
dustrias tradicionais, o maior nimero de empre-
gos situa-se na drea da producéo, seguindo-se a

FIGURA 3.9.
Estrutura Profissional do Sector do Calgado e Outros Artigos de Couro

Comercial

Concepcédio e desenvolvimento do produto

® Director comercial
® Técnico comercial

e Designer/estilista
® Modelador
® Técnico de CAD

Planeamento e gestao da producao

Gabinete de métodos e tempos

® Director de planeamento da producéo
® Programador de produc@o

® Agente de métodos e tempos

Producao

Corte

Costura

e Cortador

¢ Cortador de pele

¢ Cortador de materiais sintéticos
® Cortador de peles & méquina

¢ Cortador manual de peles

¢ Corfador de sola & méquina

e Corfador manual de sola

e Cortador de pelaria

® Operador de atelier de corte

® Cortador de peles

e Operador de mdquinas de facear

¢ Faceador de peles & maquina

e Vazador & maquina

¢ Orlador & méquina

¢ Orlador manual

® Orlador

e Ajuntador

® Gaspeador

® Gaspeador de calcado de pele

® Gaspeador/Cravador

e Costureiro de malas e marroquinaria
® Operador/Condutor de maquinas de costura

Montagem

Acabamentos

@ Preparador de montagem

® Preparador de componentes

¢ Arrematador

¢ Colador de calcado

e Preparador de saltos de madeira

® Preparador de palmilhas

® Montador de palmilhas

e Montador

e Operador de montagem da indUstrias do couro
® Preparador da inddstrias do couro

e Apontador/Montador

® Montador mecénico de bicos

® Montador de enfraques

® Aviador de sola

® Cravador de saltos

® Operador de maquinas de colar peles
e Operador de mdquina de colar viras
® Formador de saltos

e Operador de méquinas especiais

e Acabador, Acabador/Verificador

® Fresador de sola

e Operador de pré-fresagem de sola

® Operador de mdquina de lixar rastos
e Lixador de capas

e Lixador

e Brunidor de sola

e Operador de méquina de rebater

® Operador de acabamentos.

Qualidade

Manutencéo

® Direcfor de qualidade
® Técnico de qualidade
® Analista de laboratério

® Director de manutencao
® Técnico de manutencéio
® Operador de manutencéo

O Empregos especificos = Empregos transversais
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area da concepcéo e desenvolvimento do produto.
Nesta andlise dividimos os empregos em especi-
ficos do sector do calgado e marroquinaria, co-
muns a outros sectores de actividade e transver-
sais a vérios sectores de actividade.

1.2.2.Factores de Evoluctio
dos Empregos

Da andlise as trés forcas motrizes (mercados e pro-
dutos, tecnologia e modelos organizacionais), efec-
tuada no capitulo das estratégias empresariais, os
factores abaixo enunciados, pareceram-nos ser os
mais relevantes para a evolugéo dos empregos da
indéstria do Calcado e Marroquinaria.

MERCADOS E PRODUTOS

» Tendéncia para a diversificacgo de gamas de
produtos, segmentos e fases de comercializagéo;

» Especializacdo total em nichos de mercado quan-
do o design e os materiais incorporam um valor
muito elevado, como acontece nos segmentos
de moda ou em cléssicos de gama elevada;

» Nichos de mercado dominados por multinacio-
nais que produzem a baixos custos e satisfazem
mercados muito baseados em principios de fi-
delizac@o como os do desportivo, do profissio-
nal e do conforto onde o calcado apresenta ca-
racteristicas técnicas especificas;

¢ Conforto (e a sua imagem) como factores com-
petitivos em complemento da competitividade
baseada no preco e/ou na estética;

e Importéncia do design associado a preocupa-
¢oes estéticas dos produtos;

¢ Importéncia das caracteristicas técnicas do pro-
duto (preocupacdes com o tipo de materiais uti-
lizados, com a filosofia de construcao do sapa-
to, a maleabilidade da sola, a capacidade de
absor¢a@o a choques...);

« Existéncia de séries curtas e variadas;

e Preocupagdes com a imagem dos produtos,
nomeadamente, ao nivel da qualidade dos ma-
teriais e & conservacdo de valores estéticos;

» Elevados requisitos de qualidade (estéticos, en-
genharia do produto e materiais utilizados);

e Necessidade de actualizag@o continua de mo-
delos e materiais utilizados;

e Posicionamento no circuito de comercializagéo;

» Intervencéo de pequenos produtores que ope-
ram em consorcio.

FACTORES TECNOLOGICOS

» Automatizacéo de alguns equipamentos (mdaqui-
nas automdticas de costura...);

e Intfrodugdo de novos equipamentos (corte por
jacto de dgua, mdquinas de injeccdo de solas,
robés de injeccéio de solas ou distribuidores
computorizados de costura...) da producéo;

¢ Introducéio de novas tecnologias de comunica-
¢Go e informagao (TIC);

* Introdugéio de novos sistemas informdticos que
permitem a existéncia de armazéns dindmicos;

* Predominio da utilizacdo do CAD;

¢ Intfroduca@o do CAM.

FACTORES ORGANIZACIONAIS

* Predominio de empresas de base familiar, onde
o poder de decisdo estd centralizado na figura
do proprietdrio;

e Existéncia, em Portugal, de algumas unidades
de producdo pertencentes a grandes grupos
multinacionais;

e Predominio de empresas de pequena/média di-
mensdo com estruturas funcionais evoluidas;

» A maioria das empresas apresenta algum grau
de complexidade, no que diz respeito ao grau
de “departamentalizac@o” (nimero de niveis hi-
erdérquicos e de departamentos);

* Emergéncia de novas formas de organizacédo do
trabalho, na producgé@o, nas empresas mais com-
petitivas que apostam na produtividade e na sa-
tisfac@o dos seus trabalhadores, através de pra-
ticas de alargamento e enriquecimento de tare-
fas, rotac@o entre postos de trabalho similares,
células de producéo e trabalho em grupo;

« Desenvolvimento de funcées imateriais, nas em-
presas mais competitivas, como a qualidade, a
concepcdo e desenvolvimento do produto e a co-
mercial com a presenca de individuos mais quali-
ficados, com maiores niveis de habilitagdo e com
maior grau de autonomia e responsabilidade.

De seguida, vamos examinar os factores relacio-
nados com as trés forgas motrizes que considerd-
mos terem maior impacto nas diferentes dreas fun-
cionais a analisar. Deste modo:

Os factores relacionados com a forca mercados
e produtos sdo os que maior influéncia exercem



nas areas comercial, qualidade, concepcdo e de-
senvolvimento do produto, planeamento da pro-
dugdo e gabinete de métodos e tempos compara-
tivamente com outras dreas funcionais.

Assim, em relacdo & drea comercial os factores de
maior impacto relacionam-se com o encurtamento
dos prazos de entrega; a exploracdo de novos ni-
chos de mercado; a existéncia de mercados dispa-
res em termos geogrdficos; os novos factores as-
sociados as vendas como a moda e o desejo de
variedade; a grande competicdo que se faz sentir
nos mercados, nomeadamente, o pressdo dos pre-
¢os; a aposta na internacionaliza¢éo; a maior pre-
ocupagdo com a imagem; o atendimento mais
personalizado; a diversificacdo de gamas e de pro-
dutos; a existéncia de marcas préprias e a grande
dependéncia de grandes distribuidores e clientes.
Ao nivel da drea da qualidade verificamos que as
maiores exigéncias dos clientes, designadamente os
da Europa Central e do Norte, onde as normas de
qualidade sdo muito exigentes e apertadas, a certi-
ficagdo em qualidade, as especificacdes definidas
pelas casa-mée, no caso de multinacionais, o de-
senvolvimento de materiais, matérias-primas e pro-
dutos, a fabricagdo de novos produtos associados

a novos processos e layouts e a aposta em nichos
de mercado ou em segmentos especificos relacio-
nados com o conforto sdo os principais elementos
que implicam a emergéncia/crescimento desta drea.
Relativamente & drea da concepcao e desenvolvimen-
to do produto principais factores de evolucdo encon-
tram-se associados as estratégias de diferenciaggo
adoptadas pelas empresas, nomeadamente através
da oferta de produtos com marca prépria e colec-
¢Oes proprias, o desenvolvimento de produtos orien-
tados para novos segmentos de mercado, a inovacdo
das caracteristicas técnicas do produto, a importancia
da estética, do conforto, a diversidade de modelos
produzidos pelas empresas, o desenvolvimento de
novas matérias-primas, materiais e produtos, a redu-
o das séries e as preocupagdes com a moda.

No que diz respeito &s dreas de planeamento da
produgdo e gabinete de métodos e tempos, a diver-
sidade de mercados, o aumento do custo da maté-
ria-prima, a redugdo das séries, o encurtamento dos
prazos de entrega, as alteracdes de layouts, os no-
vos processos de producdo, o aumento do numero
de encomendas e o encurtamento dos prazos de
entrega sdo os principais factores para a transfor-
magdo destas dreas (ver figura 3.10.).

FIGURA 3.10.
A Influéncia da Forca “Mercados e Produtos” nas Areas Funcionais
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Relativamente & tecnologia, os factores com
maiores implicacées nas dreas funcionais das
empresas situam-se ao nivel das areas da pro-
duc@o, manutencdo e concepcao e desenvolvi-
mento do produto e gestao e planeamento da
producdo.

Assim e, em relacgdo & drea da producao, des-
tacamos a automatizacdo dos equipamentos e
as novas tecnologias de producéo, como os
robés de injeccdo e o corte por jacto de dgua,
o mesmo acontecendo com a drea da manu-
tencdo.

Ao nivel da drea de concepcéo e desenvolvimen-
to do produto, o desenvolvimento do CAD teve
uma importéncia estratégica na evolucéo dos em-
pregos desta drea, nomeadamente, no modela-
dor e operador de CAD.

Se tivermos em linha de conta as novas tecnologi-
as de informacdo e comunicacéo, que possuem,
hoje, uma importéncia fulcral nas empresas mais
desenvolvidas e bem apetrechadas ao nivel das
inovagdes tecnoldgicas, estas t8m um importante
papel na evolugdo da drea do planeamento e
gestao da producdo (ver figura 3.11.).

Relativamente cos modelos organizacionais e,
em relagdo & drea da produgdo, os principais fac-
tores de transformacéo relacionam-se com as no-
vas formas de organizacéo do trabalho, desig-
nadamente com o trabalho em grupo, o alarga-
mento de tarefas, a rotacéo entre postos de tra-
balho e as células de producéo, especificamente
na fase de costura. Esta situacao surge associada
a empresas mais flexiveis e competitivas, com no-
vos processos produtivos ou com alteracées de
layouts, algumas vezes devido a alteracées tec-
nolégicas, com grandes preocupacées ao nivel
da produtividade e com algum cuidado relacio-
nado com a satisfag@o e polivaléncia dos cola-
boradores.

Em relacdo as outras dreas funcionais os factores
de maior impacto na evolucéo dos empregos re-
lacionam-se com a cooperacdo inter e intrafunci-
onal. Assim, para a drea de concepgéo e desen-
volvimento do produfo as relagdes estabelecem-
se com as diferentes dreas funcionais da empre-
sa, nomeadamente, a érea comercial, a produ-
¢Go e a qualidade e com os clientes no sentido de
criarem ou desenvolverem novos produtos, no

FIGURA 3.11.

A Influéncia da Forca “Tecnologia” nas Areas Funcionais
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estudo da viabilidade técnica da producéo e na
andlise das caracteristicas técnicas do produto.
Relativamente & drea da qualidade, estas rela-
¢oes estabelecem-se internamente, com as outras
dreas da empresa, no sentido de se tentar imple-
mentar sistemas de qualidade globais e definidos
para toda a empresa, estabelecendo-se igualmen-
te relacdes externas com clientes, fornecedores (por
exemplo de matérias-primas) e com outros técni-
cos de qualidade pertencentes a laboratodrios ex-
ternos ou a centros tecnolégicos.

Para a drea comercial, a importéncia destas rela-
coes situa-se na definicdo das caracteristicas téc-
nicas dos produtos com os diferentes fornecedo-
res (peles, acessérios, ...) e clientes e nas rela-
coes que se estabelecem em feiras e outros even-
tos de promocdo de imagem e de comercializa-
¢do dos produtos.

Para a drea da manutengao, destacam-se as re-
lacdes de cooperacdo com fornecedores de equi-
pamento nomeadamente para a montagem e
adaptacdo de novos equipamentos, para o de-
senvolvimento de novos componentes e para a
resolucéo de avarias (ver figura 3.12.).

Em jeito de conclus@o, como podemos verificar
na figura 3.13, a forca que maior implicacdo
tem na evolucdo dos empregos das funcoes
imateriais das empresas é a forca mercados e
produtos, devido, essencialmente, & internacio-
nalizagdo do sector, & exploracé@o de novos mer-
cados, & reduc@o das séries de producéo e d
sua diversidade. Estas fungdes séo encontradas
nas empresas de maiores dimensées com es-
truturas organizacionais mais complexas e dife-
renciadas que possuem ou comecam d possuir
individuos habilitados e qualificados para o efei-
to, na medida em que trabalham em dreas de
grande valor acrescentado para a organizacéo.
Relativamente & drea da produgdo e manuten-
¢ao, é a estratégia tecnoldgica que exerce maior
impacto na transformacdo dos empregos, devido
essencialmente & crescente automatizacdo dos
equipamentos e & introduc@o de uma nova gera-
cdo de mdaquinas.

Iremos analisar, de seguida, a influéncia exercida
pelas trés forgas motrizes e respectivos factores
nas diferentes dreas funcionais analisadas (con-
cepcéo e desenvolvimento do produto, qualida-

FIGURA 3.12. )
A Influéncia da Forca “Modelos Organizacionais” nas Areas Funcionais
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FIGURA 3.13.
A Influéncia das Trés Forgas Motrizes nas Areas Funcionais das Empresas de Calcado e Marroquinaria
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de, comercial, producéo, planeamento e gestéo A existéncia deste técnico faz com que as empre-
da produgéo, gabinete de métodos e tempos e sas se tornem menos dependentes dos fornece-
manutencao) e constatar as suas implicagées ao dores de equipamento.

nivel da evolugdo dos empregos encontrados.

1.2.3.2. Empregos em Crescimento

1.2.3. Evolugao dos Empregos e

Necessidades de Competéncias « Area da Concepcéo e Desenvolvimento do
Produto

1.2.3.1. Empregos em Emergéncia
Designer/Estilista

» Gestdo da Tecnologia
O departamento de concepcéo e desenvolvimento

A emergéncia deste emprego surge associada a do produto surge na estrutura organizacional de to-
factores relacionados com a introducéo de novas das as empresas por nés visitadas, apesar de nem
tecnologias de informacéo e comunicacéo e com sempre assumir o Mesmo posicionamento e possuir,
a introducdo de automatismos nos diferentes equi- assim, diferentes denominagées — o que representa,
pamentos da produgéo ou robotizacdo de outros de alguma forma, os diferentes objectivos deste de-
(robds de injeccdo) ou com a aquisicdo de novos partamento nas empresas. Assim, as empresas que
equipamentos (corte por jacto de dgua,...). o denominam como departamento de concepcéo,
Estas alteragdes levam & necessidade de existir gabinete de desenho, gabinete de estudos fabris es-
um profissional com competéncias de gestéo e tGo mais orientadas para a concepcdo de novos
adoptacéo das novas tecnologias as necessida- modelos, enquanto os departamentos denominados
des das empresas existentes, procurando solucées de gabinete de desenvolvimento do produto, gabi-
& medida para cada necessidade especifica. nete de modelagem, gabinete de desenvolvimento




do sapato e gabinete técnico, estdo mais inclinadas
para a reprodugéo de produtos j& existentes. Desta
forma, consoante a estrutura da empresa, este depar-
tamento reporta & drea da producéo (B, C,E,FHe
l), & érea comercial (D, N e O) ou estd directamente
dependente da administracéo (A, E,F G, J,Le M, Pe
Q), sendo que, na empresa E, é o filho do adminis-
trador da empresa que assume as funcoes de con-
cepgdo e desenvolvimento do produto, o mesmo
acontecendo com as empresas F, L e P sendo o pro-
prio administrador o estilista. Esta situagéio, estd rela-
cionada com o facto de estas empresas operarem e
dominarem o mercado de comercializacéo final, o
mesmo ndo acontecendo com as empresas que do-
minam simplesmente a distribuicéo intermédia (que
normalmente reportam & érea da producéo).

As empresas A, |, L, F P e Q (nestas duas Gltimas
empresas, & o proprio administrador que assume
as fungdes de designer), possuem nos seus quadros
um estilista/designer préprio e interno, sendo este
profissional que concebe, cria e desenvolve as suas
préprias colecgdes. Estas empresas possuem mar-
cas préprias e estabelecem relagdes de comerciali-
zagdo com o cliente final, sem utilizarem qualquer
tipo de infermedidrios. Séo empresas que apostam
em estratégias de diferenciacéo, produzindo uma
série de modelos diferenciados, com grandes preo-
cupacdes ao nivel da moda e da estética, apostan-
do em produtos com maior valor acrescentado e
utilizando matérias-primas diferentes e diferencia-
das da concorréncia.

As restantes empresas visitadas ndo possuem esta
figura profissional, podendo esta situacdo expli-
car-se por dois motivos. O primeiro, prende-se com
o facto de a maior parte das empresas néo conce-
ber os seus préprios produtos, dedicando-se a pro-
duzir produtos impostos pelos clientes, pois s@o
empresas subcontratadas, trabalhando para clien-
tes que tém estilistas/designers préprios, definindo
estes as suas préprias coleccoes e ficando, sim-
plesmente, a cargo das empresas portuguesas a
execucdo e o desenvolvimento dos modelos |G pre-
viamente definidos. Esta situacdo pode ndo existir
isoladamente, sendo possivel uma empresa pos-
suir um designer préprio e inferno que crie colec-
coes proprias e trabalhar com clientes que possu-
em as coleccbes pré-definidas, realizando-se na
empresa apenas o seu desenvolvimento.

Um segundo factor pode estar relacionado com o
facto das empresas trabalharem em segmentos de

mercado em que a moda néo fem uma importéncia
estratégica, preocupando-se mais com as caracteris-
ticas técnicas, ndo havendo, assim, necessidade de
exisfir a figura profissional do designer, bastando, para
o efeito, possuir um modelador que fem como princi-
pais actividades desenvolver e/ou adaptar os dife-
rentes modelos do cliente ou da sua coleccéio.
Poderemos ainda referir outros casos, como o da
empresa M, que recorre a um estilista/designer
externo, apesar de possuir uma coleccdo e uma
marca prépria. Nas empresas multinacionais o
designer/estilista pertence & casa-mae (empresas
C, G). Numa outra situacéo, a empresa recorre a
estilistas estrangeiros que executam a sua activi-
dade por conta prépria e que possuem uma car-
teira de clientes, normalmente associada a mar-
cas conhecidas pelo grande publico (N).

Depois de analisarmos os factores referidos anteri-
ormente, consideramos que o emprego de desig-
ner/estilista se encontra em emergéncia/crescimen-
to essencialmente para as empresas que apostam
na infernacionalizagéo, que tém maiores preocupa-
¢oes ao nivel da moda, do design e da estética e
que produzem séries cada vez mais curtas e dife-
renciadas e que, normalmente, apostam em estra-
tégias de diferenciac@o, concorrendo numa grande
variedade de segmentos, apostando em produtos
com marcas propria no sentido de se diferenciarem
da concorréncia. Neste sentido, os factores que
maiores implicagdes t8m na emergéncia deste em-
prego est@o relacionados com a estratégia de mer-
cados e produtos, nomeadamente, com os seguin-
tes elementos: empresas que possuem coleccoes e
marcas proprias, que apostam em séries curtas e
diferenciadas, que ddo importéncia ao factor moda
e & estéfica, que tem preocupagdes cada vez maio-
res com as exigéncias dos clientes em termos de
qualidade, que procuram explorar novos mercados
e que apostam na infernacionalizacdo.

As alteracées de ordem tecnolégica estéo relacio-
nadas com a introducéo dos sistemas CAD que
facilitom grandemente o trabalho aos profissionais
desta drea. Desta forma, estes novos sistemas per-
mitiram a este profissional uma maior versatilida-
de e rapidez na realizacéo de modelos, na medi-
da em que realizam eficazmente no computador
um conjunto de farefas que sé eram possiveis de
realizar manualmente, podendo rapidamente vi-
sualizar diferentes desenhos e alteré-los se assim
se desejar e, ao mesmo tempo, existir uma articu-



lagao imediata com a linha de producéo verifican-
do-se, assim, num curto espaco de tempo, se o
modelo é exequivel ou ndo na producdo.

Relativamente aos modelos organizacionais, o tra-
balho em equipa implica que estes profissionais
estabelecam relagdes de cooperagdo com os co-
legas do seu departamento (modeladores e ope-
radores de CAD), da drea comercial e da produ-
¢do, no sentido de criarem e desenvolverem as
colecgbes da empresa. Neste contexto, estes pro-
fissionais necessitam de adquirir um conjunto de
competéncias relacionadas com a modelacéo, o
processo produtivo e a tecnologia existente na pro-
duc@o, desenvolvendo, da mesma forma, conhe-
cimentos relacionados com o mercado e as res-
pectivas tendéncias de moda, a estética e as ca-
racteristicas técnicas do produto. Uma outra com-
peténcia que os designers devem possuir estd
relacionada com os conhecimentos ao nivel da
comercializagao no sentido de saberem negociar
com diferentes clientes uma série de conceitos,

matérias-primas e produtos, com o objectivo de
a empresa poder actuar numa maior variedade
de segmentos de mercado e circuitos de comerci-
alizacéo. Para isso, deslocam-se frequentemente
ao estrangeiro para visitar feiras e outros eventos
que lhes permitam apreender novos conceitos e
tendéncias de moda (ver figura 3.14.).

Necessidades de competencias

» Acompanhar as fendéncias de moda

» Conceber novas matérias-primas, acessérios
e produtos exequiveis na producéo

« Aconselhar tecnicamente o cliente sobre as
caracteristicas técnicas do produto e respecti-
vo comportamento

« Conhecimentos das matérias-primas, do pro-
cesso e da tecnologia do Calgado e Marro-
quinaria

» Colaborar com as dreas da producéio e érea
comercial no sentido de acompanhar os gos-

FIGURA 3.14.
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tos e necessidades dos clientes e perceber a
viabilidade técnica dos diferentes modelos
criados

« Conhecimentos de negociacéio com clientes
e fornecedores e comercializacdo dos seus
produtos

« Conhecimentos de novas tecnologias de in-
formagdo e comunicacao

Operador de CAD

O emprego de operador de CAD surge associado a
empresas de grandes dimensoes (A, G, M e N), ex-
cluindo o caso da empresa A, que trabalha para um
segmento de alta moda, possuindo, tal como as
grandes empresas, um departamento de concepgtio
e desenvolvimento do produto bastante desenvolvi-
do, com um numero elevado de individuos com qua-
lificacdes especificas nesta drea, nomeadamente, com
cursos de formacdo de design ou de modelagdo.
Assim, estas empresas que possuem marcas e colec-
cbes proprias e, ao mesmo tempo, trabalham para
um numero significativo de clientes de marcas infer-
nacionais possuem, normalmente, nos seus departa-
mentos a figura do operador de CAD. Esta situagao,
verifica-se devido ao facto de existir um nimero sig-
nificativo de modelos a desenvolver, apostando as
empresas em séries cada vez menores € assistindo-
se, cada vez mais, ao encurtamento dos prazos de
entrega por parte dos clientes, existindo uma equipa
de modeladores e operadores de CAD. Estes s@o,
assim, os factores que mais contribuem para o cres-
cimento deste emprego, associado a um factor de
ordem tecnolégica, imporfantissimo: a infrodugéio dos
sisternas CAD, na medida em que as suas activida-
des estéo muito associadas a esta tecnologia. Assim,
todas as actividades realizadas por este profissional
estdo dependentes do CAD, executando algumas ta-
refas do modelador. (ver figura 3.14.).

Necessidades de competéncias

« Conhecimentos do processo e da tecnologia
do Calcado e Marroquinaria

« Colaborar com as dreas da produgéo e drea
comercial no sentido de acompanhar os gostos
e necessidades dos clientes e perceber a viabi-
lidade técnica dos diferentes modelos criados

« Conhecimentos de modelagem

« Area da Qualidade

Director/Responsdvel de qualidade
Técnicos de qualidade

As empresas de maior dimens@o, mais competiti-
vas e com estruturas organizacionais mais com-
plexas (funcionais evoluidas ou em rede) (C, G, H,
[,J, M, N, O), possuem um gabinete de Qualidade
na sud estrutura organizacional. SGo empresas que
operam no segmento de mercado conforto e onde
as caracteristicas técnicas dos produtos, a combi-
nacdo de diferentes materiais e os aspectos ergo-
némicos assumem um papel muito importante. Al-
gumas destas empresas (C, G) pertencem a gru-
pos multinacionais tendo, por isso, que cumprir cri-
teriosamente as especificacoes definidas pela casa-
mae. Uma situacdo semelhante acontece com as
empresas que produzem os seus produtos para
grandes marcas internacionais que tém que seguir
rigorosamente as indicacdes destes clientes (em-
presas H, 1,J, M, N), existindo técnicos de controlo
de qualidade do cliente que vao & empresa com
regularidade no sentido de averiguarem e confir-
marem os critérios de Qualidade previamente de-
finidos. Estas empresas, possuem, na sua maioria,
um laboratério onde séo executados alguns testes
e andlises e onde existe uma equipa técnica para
o efeito, verificando-se, quando necessario, fortes
relagdes com laboratérios externos ou com o cen-
tro tecnolégico para a realizagéo de andlises mais
complexas.

Para as empresas |, O (empresas certificadas) e
M, a qualidade ndo é um processo especifico do
departamento de Qualidade mas sim um proces-
so global, que diz respeito & empresa no seu todo,
onde todos os colaboradores, especialmente os
da producéo, t&ém um papel a desempenhar no
cumprimento dos critérios definidos.

As restantes empresas, que ndo detém um departa-
mento ou drea de qualidade, possuem uma figura
profissional (numas empresas essa figura € um ope-
rador da producéo, noutras é um encarregado,
que possui uma grande experiéncia profissional, por
trabalhar na empresa hd muitos anos e/ou ter fre-
quentado um curso de formagéo nesta drea) que
exerce estas funcoes, normalmente, no fim de cada
fase do processo e/ou no final do processo produti-
vo controlando, a olho nu, a qualidade do produto
final. Quando consideram necessario e, para reali-
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zar testes e andlises mais especificas, as empresas
recorrem ao centro tecnolégico. Desta forma, estas
empresas ndo investem na compra de equipamen-
to relacionado com esta drea €, por sua vez, ndo
recrutam técnicos da Qualidade.

Como podemos verificar, a existéncia das figuras
profissionais de responsével da qualidade e téc-
nico da qualidade surgem associadas s empre-
sas de maior dimenséo, certificadas em Qualida-
de ou onde se verificam maiores preocupacoes
com a qualidade porque tém marca prépria e
reconhecida no mercado associada a factores de
conforto e qualidade ou porque s@o subcontrata-
das de empresas muito exigentes a este nivel.
Assim, as exigéncias cada vez maiores dos clientes, o
desenvolvimento de novas matérias-primas, materi-
ais e produtos finais, as caracteristicas técnicas dos
mesmos, a aposta em nichos de mercado ou em
segmentos especificos relacionados com o conforto,
a certificag@o, a boa imagem da empresa, a fabri-
cacdo de produtos associados a determinados pro-
cessos e layouts, a importéncia da qualidade total, @
exigéncia das normas ambientais relacionadas com
o fratamento de residuos e desperdicios associada a
uma cooperagdo intra e interfuncional séo os facto-
res que maior contributo déo para a evolucdo do
emprego de responsdvel da Qualidade.
Relativamente ao emprego de técnico da qualida-
de, os elementos que maior impacto t€m no seu
crescimento, dizem respeito & estratégia de merca-
dos e produtos adoptada pela empresa (o desen-
volvimento de novas matérias-primas, materiais e
produtos, as exigéncias dos clientes, as caracteristi-
cas técnicas do produto, a diferenciacdo de mode-
los) e a factores de ordem tecnolégica, nomeada-
mente, a emergéncia de testes para controlar a qua-
lidade da matéria-prima ou o produto final e com
os sistemas de distribuicGo/fransporte com putoriza-
dos na costura que tem como obijectivo aumentar a
produtividade minimizando as falhas de distribui-
¢do e desperdicios relativamente &s operadoras.
Deste modo, podemos concluir, que esta drea é
estratégica para o sector, sendo por isso, uma drea
em emergéncia devido, essencialmente, aos facto-
res relacionados com as estratégias de mercados
e produtos, nomeadamente, com as exigéncias dos
clientes (especialmente da Europa do Norte e Eu-
ropa Central), onde as normas de qualidade séo
muito apertadas e exigentes, com o desenvolvimen-
to de novas matérias-primas, materiais e produ-

tos, com as caracteristicas técnicas dos mesmos,
com a aposta em nichos de mercado ou em seg-
mentos relacionados com o conforto.

Em termos organizacionais, o que podemos desta-
car como factores que implicam o crescimento des-
ta area t€m a ver com as relagdes de cooperagéo
que esta drea estabelece com outras dreas da em-
presa (produgdo, gabinete de concepcao e desen-
volvimento), com os seus clientes no desenvolvimento
de produtos e, com o centros tecnolégicos ou ou-
tros laboratérios, na realizac@io de uma série de tes-
tes e ensaios aos componentes e ao produto final.
Este conjunto de factores faz com gue os profissi-
onais da Qualidade desenvolvam competéncias
ao nivel da implementagéo e gestdo de sistemas
infegrados de garantia de qualidade, saude, hi-
giene, seguranca e ambiente, da implementacéo
e desenvolvimento de modelos e gestdo pela qua-
lidade interligados com as novas formas de or-
ganizagdo do trabalho, da garantia da imagem
de qualidade da empresa e dos seus produtos;
dos principais defeitos que podem ocorrer a nivel
do processo e do produto; do desenvolvimento
das caracteristicas técnicas do produto, do de-
senvolvimento de ferramentas de controlo de qua-
lidade no sentido de executar testes/andlises o
efectuar as matérias-primas, materiais e produto
final. E, assim, necessario que o responsavel pela
drea da Qualidade tenha como competéncia de-
senvolver uma politica global de qualidade de
forma a que esta seja incorporada na cultura da
empresa. (ver figura 3.15.)

Necessidade de Competéncias

» Desenvolver uma cultura de empresa que te-
nha como prioridade a Qualidade

* Implementar, desenvolver e gerir sistemas in-
tegrados de garantia de Qualidade, satde,
higiene e seguranca

* Garantir a imagem de Qualidade da empre-
sa e dos seus produtos

» Definir objectivos, procedimentos técnicos e
técnicas de controlo de Qualidade tendo em
conta as caracteristicas da empresa, do pro-
duto, do processo produtivo e da tecnologia

¢ Conhecimentos da tecnologia dos materiais
e das caracteristicas técnicas dos produtos

» Criagéo de ferramentas de controlo de Qua-
lidade



FIGURA 3.15.
A Influéncia das Trés Forcas Motrizes nos Empregos da Area da Qualidade
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Apesar de esta drea ter uma importéncia estrate-
gica para esta indUstrias, nas empresas mais tra-
dicionais e com base familiar (que ccabam por
ser ainda a maioria do sector), esta fungéo ainda
estd muito centralizada no proprietario da em-
presa, sendo da sua responsabilidade a comerci-
alizacéo dos produtos finais. Mas vamos sistema-
tizar melhor a forma como esta drea estd estrutu-
rada nas empresas. Assim, podemos observar trés
situagdes distintas:

s a primeira relaciona-se com as empresas de
maior dimenséo (B, I, M, N}, com uma estrutura
funcional evoluida ou em rede (M), que possu-
em um departamento comercial auténomo com
um gestor profissionalizado que tem a respon-
sabilidade por esta drea perante a direccao geral
da empresa;

« A segunda situagao diz respeito as empresas de
grande dimenséo, pertencentes a grandes mul-
tinacionais que t&m a érea comercial centraliza-
da na casa-mae (C, G e O), apesar de na em-
presa O existir em Portugal um gestor para o
mercado ibérico e na empresa G existir uma
figura que é responsavel pelas actividades de
importacdo/exportagdo com a casa-made.

« A terceira situacéo esté relacionada com as
empresas de pequena e média dimenséo, que
n&o possuem um departamento comercial, es-
tando as responsabilidades, a este nivel, cen-
tralizadas no proprietério. Gostariamos de dis-
tinguir o caso da empresa A que possui um res-
ponsdavel pelo mercado interno, assumindo um
dos proprietarios da empresa as responsabili-
dades sobre o mercado externo e, consequen-
temente, sobre este departamento.

O crescimento da drea comercial encontra-se parti-
cularmente relacionado com um conjunto de facto-
res pertencentes & forca mercados e produtos. Des-
ta forma, os principais factores relacionados com



os mercados e produtos tem a ver com: a grande
competicdo que se faz sentir ao nivel da qualidade
e dos precos das matérias-primas e dos produtos
finais, o encurtamento dos prazos de entrega, o do-
minio de canais de distribuicéo, a aposta em novas
formas de venda (venda por catélogo...) a aposta
em franchising, a existéncia de lojas préprias, a exis-
féncia e aposta numa marca prépria, a tendéncia
para a diversificagdo de gamas de produtos, a in-
ternacionalizagGo com a exploragdo de novos mer-
cados, as novas caracteristicas técnicas dos produ-
tos, a importéncia da moda e da estética, a grande
variedade de modelos, o atendimento mais perso-
nalizado o cliente, a existéncia de mercados dis-
pares em termos geogrdficos, as exigéncias cada
vez maiores dos clientes em termos de qualidade, a
importéncia do cardcter exportador das empresas
e a dependéncia de grandes distribuidores (o que
retira alguma autonomia a estes profissionais em
termos de cumprimento de prazos de entregal.

Os factores de ordem tecnolégica com maior im-
pacto para a evolugdo desta drea t#m que ver
com a exploragéo de novas TIC para a comerci-
alizac@o dos produtos, nomeadamente com sis-
temas integrados de gestdo de encomendas in-
terligando a drea comercial, o planeamento e a
produc@o e com a aposta na intranet.

Os factores de ordem organizacional com maior
relevancia dizem respeito ao alargamento de ta-
refas e ao desenvolvimento do produto em cola-
boracGo com o cliente e com as outras dreas da
empresa (planeamento, producéo, gabinete de
concepgdo) existindo assim fortes relacées de co-
municacdo inter e intrafuncionais.

Nas empresas B, G, I, M e N, de maiores dimen-
soes, com uma estrutura mais formal, pertencentes
a grupos multinacionais verifica-se uma profissio-
nalizacéo da drea comercial, existindo nalgumas
delas as duas figuras profissionais (director/respon-
savel comercial e técnico comercial) pertencentes
a esta drea. Algumas destas empresas dominam
os circuitos intermédios de distribuicéo, utilizando
agentes ou representantes encontrando-se outras
(G e M) proximas do cliente final, tendo, assim, um
maior dominio da cadeia de valor, possuindo no
mercado interno um conjunto de lojas e uma equi-
pa de vendedores que apresentam um produto
competitivo e com uma marca prépria.

Os factores acima enunciados influenciam de dife-
rentes formas estes dois empregos. Assim, a apos-

ta na internacionalizacao, a grande competicdo que
se faz sentir em termos de mercados e a sua diver-
sificacdio em termos geogrdficos, a existéncia de
uma marca propria, o crescimento das preocupa-
¢des com o conforto, a apreensdo das tendéncias
da moda, a exploracéo de novos mercados com
exigéncias muito fortes ao nivel da qualidade por
parte dos clientes e os novos factores de venda
(moda, desejo de variedade, melhor preco,...) em
sintonia com a exploracéo de novas TIC para @
comercializag@o tém maiores repercussdes no em-
prego de director/responsével comercial. Assim, a
importdncia da exploracdo de novos mercados
associados & importéncia da imagem do produto
no mercado e as maiores exigéncias dos clientes e
& grande variedade de modelos que as empresas
executam exige fortes relagdes de cooperacéio com
entidades externas (clientes, fornecedores, outras
empresas,...) e internas (producéo e o gabinete de
concepgdo e desenvolvimento do produto...) e pro-
vocam deslocacées regulares a clientes e a feiras
no estrangeiro para uma melhor percepcéo dos
gostos dos clientes e das futuras tendéncias nas
principais capitais da moda. Este conjunto de fac-
tores implica que estes profissionais possuam com-
peténcias ao nivel: da definicdo da estratégia co-
mercial e de marketing da empresa, da definicao
e seleccGo dos diversos canais de distribuicdo, no
planeamento de encomendas e na apreenséo das
tendéncias de mercado relacionadas com a moda
e a estética dos produtos ndo descurando, por sua
vez, a imagem da empresa a esse nivel.
Relativamente aos técnicos comerciais, os facto-
res que maiores implicacdes t8m na evolucéo deste
emprego sao os factores relacionados com a apre-
ensd@o das tendéncias de moda, as maiores exi-
géncias dos clientes, as novas caracteristicas téc-
nicas e estéticas dos produtos e a grande varie-
dade de modelos possiveis de serem realizados,
a fidelizacao dos clientes e a importéncia do aten-
dimento personalizado associado & resolucéo de
problemas. Desta forma, as relacées de coope-
ragdo com clientes sdo fundamentais. Deste modo,
estes profissionais t8m que desenvolver novas
competéncias relacionadas com conhecimentos
ao nivel dos novos factores importantes para a
venda (importancia da moda, da estética,...) do
produto, das novas caracteristicas e proprieda-
des técnicas do mesmo e de novos processos e
tecnologias da producéo (ver figura 3.16.).



FIGURA 3.16.
A Influéncia das Trés Forcas Motrizes nos Empregos da Area Comercial
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s Definir a estratégia comercial e de marketing
da empresa

» Definir o planeamento das encomendas

» Definir a selecc@o dos diversos canais de distri-
buicéo, promogéo e divulgacédo dos produtos

e Colaborar com a drea da concepcao no de-
senvolvimento do produto

» Negociar com clientes (prazos, caracteristicas,
preco,...)

» Aconselhar tecnicamente o cliente, sobre as ca-
racteristicas e comportamentos dos produtos

« Conhecimentos das diferentes formas de rea-
lizar a prospecgéo de mercado, de forma a
auscultar as necessidades dos clientes (pro-
curam estética, caracteristicas técnicas,...) e
explorar novas oportunidades

» Acompanhar as tendéncias de moda

« Conhecimentos do processo e da tecnologia
do Calcado e de Marroquinaria

» Conhecimentos de novas tecnologias de infor-
macdo e comunicacdo para a comercializacéo

1.2.3.4. Empregos em Transformagao
« Area do planeamento e gestéo da producéo

A existéncia desta drea verifica-se nas empresas
de maior dimensdo (B, G, H, I, M, N, O) que per-
tencem a multinacionais ou que possuem uma es-
frutura mais complexa, que produzem um grande
numero de encomendas, séries curtas e modelos
diferenciados, trabalhando para diferentes clien-
tes e possuindo, devido a este facto, na sua drea
produtiva, diversos processos de montagem tra-
balhando com diferentes materiais, matérias-pri-
mas e componentes especificos a cada modelo.
Esta drea estd, na maioria das empresas, na de-
pendéncia de outros departamentos, como a drea
comercial, a produgdo ou a direcg@o técnica ape-
sar de possuir um responsavel préprio. Nas em-
presas de menor dimensdéo, mas que possuem
séries pequenas e diversificadas existe uma me-
nor necessidade de ter este departamento auto-
nomizado, realizando o director de producao este
tipo de actividades.
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E nesta drea que se realiza a articulagéo dos
varios recursos disponiveis nas empresas (hu-
manos, financeiros, tecnolégicos) com as soli-
citacdes do mercado, de forma a uma melhor
optimizagdo destes mesmos recursos e a man-
ter ou melhorar a imagem da empresa, em ter-
mos de capacidade produtiva e de rapidez de
resposta. Desta forma, esta drea tem como prin-
cipal responsabilidade realizar a interligacéo
das diferentes dreas funcionais da empresa, ao
nivel da gestdo e planeamento das encomen-
das, nomeadamente, com as dreas da produ-
¢Go, do gabinete de métodos e tempos e da
concepgdo e desenvolvimento do produto. Pre-
tende-se, ainda, com esta drea, realizar um con-
trolo mais rigoroso dos prazos de entrega no
sentido do seu cumprimento e da sua reducéo,
uma redugéo de stocks de matérias-primas e
produtos finais, a existéncia de transportes mais
eficientes e a supresséo de desperdicios com o
objectivo de aumentar a produtividade e de
melhorar a competitividade das empresas. Os
factores relacionados com a tecnologia sao os
principais responsdéveis pela transformagéo des-
te emprego, designadamente a existéncia de tec-
nologias de informag@o e comunicagéo (empre-
sa G) que gerem, ao longo da empresa, todo o
fluxo relacionado com a encomendas, poden-
do assim facil e rapidamente coordenar-se as
aquisigoes de materiais e matérias-primas ne-
cessdrias com a gestdo das encomendas ao lon-
go de todo o processo produtivo, sabendo exac-
tamente em que fase de producéo é que se en-
contra o produto e quanto tempo ird demorar a
ser executado até final do processo. Esta pro-
dugéo integrada por computador (CIM) implica
um certo grau de organizacéo interna da em-
presa para que a cooperacdo entre todas as
dreas funcione da melhor forma, exigindo este
tipo de sistema um acompanhamento directo
realizado por individuos formados para o efei-
to. Os factores relacionados com os mercados
e produtos exercem também influéncia na evo-
lucdo deste emprego, tais como o encurtamen-
to dos prazos de entrega exigidos pelos clien-
tes, a diversificacéo dos modelos, o crescimen-
to das encomendas, a producdo de séries cada
vez mais curtas, implicando que os profissio-
nais que trabalham nesta drea tenham compe-
téncias ao nivel de uma maior optimizacéo da

gestdo de encomendas, dos conhecimentos das
novas tecnologias de informagéo e comunica-
céo, do custeio e aprovisionamento das matéri-
as-primas e materiais tendo como objectivo o
reducdo de stocks e uma melhor programacdo
da producdo, tendo em atencdo a produgdo
just-in-time e a cooperagdo com todas as dreas
da empresa.

Necessidade de Competéncia:

» Integrar e coordenar as tarefas relativas &
producdo em termos de quantidade, prazos,
qualidade, custos e condigdes de trabalho

» Utilizar software aplicado ao planeamento e
gestdo da producao

» Conhecimentos das novas tecnologias de in-
formagéo e comunicag@o

» Coordenar o planeamento/programacéo da
producdo tendo como objectivo a optimiza-
¢Go das encomendas

» Conhecimentos sélidos dos diferentes mode-
los e sistemas de planeamento, gestéo, coor-
denacéo e controlo da producéo que permi-
tam optimizar os recursos produtivos

» Conhecimentos fundamentais das normas de
higiene e segurancga no trabalho

» Gabinete de métodos e tempos
Agente de métodos e tempos

O emprego de agente de métodos e tempos
surge associado s empresas de grande dimen-
sdo (B, C, G, H, I, M, N), com estruturas mais
complexas, que t&m um forte poder ao nivel da
competitividade, trabalhando para fortes mar-
cas internacionais e para as casas-maes (no
caso das multinacionais C e G), tendo grandes
preocupacdes relacionadas com o aumento da
produtividade dos trabalhadores e com o me-
lhor aproveitamento da méo-de-obra. O gabi-
nete de métodos e tempos encontra-se, conso-
ante as empresas, na estrutura organizacional
sob a responsabilidade da administragéo, da
producdo, da direccéo técnica ou da logistica,
visto ser uma drea directamente relacionada
com a produgéo.

Este emprego encontra-se em transformacéo de-
vido, essencialmente, a factores de ordem tecno-



l6gica e organizacional. Assim, os factores tecno-
l6gicos relacionam-se com os novos equipamen-
tos de cronometragem, mas especialmente com
a gestdo integrada de encomendas, que propor-
ciona a estes profissionais, uma maior facilidade
no cdlculo do tempo da producéo, fazendo esti-
mativas rigorosas do consumo de materiais e dos
respectivos custos de produgdo. A automatizacGo
e o surgimento de novos equipamentos na darea
da producéo (corte por jacto de dgua, distribui-
dores computorizados de costura,...) sGo outro
factor a considerar na transformacéo deste em-
prego, pois implicam que estes profissionais ad-
quiram novos conhecimentos sobre os novos mé-
todos de producéo (flexibilizacéo da distribuigdo
da seccéio de costura...) e a medigao dos tempos
a ele associados.

Associado a estas novas tecnologias e aos objec-
tivos e estratégias seguidas pelas empresas, sur-
gem as novas formas de organizagéo do traba-
lho, como a rotacdo entre diferentes postos de
trabalho, as células de produgdo ou as equipas
de trabalho que tém, da mesma forma, contribu-
ido para a transformagao desta profiss@o.

Um outro factor relacionado com a transforma-
cao desta profisséo estd relacionado com a in-
troducéo de novos processos produtivos, cria-
dos & medida para produzir determinado pro-
duto e/ou alteracées de layout que, por sua vez,
implicaram novas formas de organizar o traba-
lho. Estes factores contribuiram para uma mu-
danca nos contetdos de trabalho destes profis-
sionais, na medida em que tiveram de definir e
realizar novas sequéncias operativas de traba-
lho com novas varidveis (como o trabalho em
grupo) definindo novos tempos e métodos de
produgdo para essas secgbes, sempre com o
objectivo de reduzir custos de produgdo e au-
mentar a produtividade dos individuos.

Os factores relacionados com a estratégia de
mercados e produtos relacionam-se com a re-
ducao e diversificagao das séries, com o encur-
tamento dos prazos de entrega e com o aumen-
to dos custos da matéria-prima, fazendo com que
estes profissionais tenham capacidade para au-
mentar a produtividade dos trabalhadores, no
sentido de reduzir custos de produgdo, através
de uma optimizacdo dos métodos de trabalho,
fazendo uma correcta e aproximada medigao
dos tempos da realidade da produgéio, reduzin-

do ao maéximo tempos mortos e desperdicios.
Esta situaca@o leva a que estes profissionais te-
nham preocupacdes e novos conhecimentos e
competéncias ao nivel da qualidade do produto
e, especialmente, do processo e ao nivel da hi-
giene e seguranca no trabalho (melhorar as con-
dicdes de trabalho no sentido de aumentar a pro-
dutividade) e de ergonomia (disposicéo e di-
mensdo fisica do postos de trabalho, regras de
economia de movimentos...).
Na empresa H, o agente de métodos e tempos
tem competéncias ao nivel do CAD e de progra-
magéo de maquinas (méquinas automdticas de
costura).
Necessidude de Compeféncias
e Definir normas de produtividade e de rendi-
mento por posto de trabalho
« Definir as sequéncias das operacdes e os
modos operatérios de forma a rentabilizar os
tempos
 Determinar para cada posto de trabalho a
distribuicdo equilibrada a desenvolver por
cada trabalhador tendo em conta os ritmos e
a carga de trabalho
« Conhecimentos de ergonomia (regras de eco-
nomia de movimentos, disposi¢cdo e dimen-
sdo fisica do trabalho...)
¢ Conhecimentos de higiene e seguranga no
trabalho

s Area de Producéo
Encarregados/chefias intermédias

Corte
Cortador
Operador de corte

Costura
Costureira
Gaspeadeira

Montagem
Montador
Operadores de maquinas de injecgéo

Acabamentos
Acabador



* Area de Producédo
Encarregados/Chefias Intermédias

A transformagéo do emprego de encarregado
esta associada sobretudo a factores relacionados
com as forgas mercados e produtos e tecnologia.
Desta forma e, relativamente aos mercados e
produtos, a reducdo das séries de producao, a
diversificagdo de modelos, a aposta na quali-
dade, as exigéncias dos clientes, nomeadamen-
te, ao nivel do encurtamento dos prazos de en-
trega e da qualidade e a importancia da legis-
lagdo e dos cuidados a ter com a savde, higie-
ne, seguranca e ambiente no trabalho para uma
melhoria das condigées de trabalho s@o os prin-
cipais causadores desta transformacéo, o que
implicou um conjunto de novos interesses e co-
nhecimentos sobre dreas. Até hé pouco tempo,
estas eram preteridas pelas preocupacdes com
a producdo propriamente dita, tais como a qua-
lidade, a rapidez de resposta, as preocupacoes
com a satisfacdo dos clientes e dos trabalha-
dores no seu local de trabalho.

As novas tecnologias de informacao e comunica-
o (gestdo integrada de todo o processo), a au-
tomatizagéo de alguns equipamentos ou a intro-
ducdo de novas mdaquinas (como a distribuicao
computorizada na costura ou os robéds de injec-
¢do de solas) fizeram com que estes profissionais
alterassem algumas das suas tarefas, no sentido
de realizarem novas actividades e adquirissem um
novo conjunto de conhecimentos e competéncias
sobre os novos equipamentos e processos de fa-
brico no sentido de, assim, poderem gerir e for-
mar os seus colaboradores. Algumas destas no-
vas tecnologias proporcionaram alteracées no
layout - o que implicou uma reduc@o no nUmero
de trabalhadores afectos a essas dreas de pro-
dugdo, novas formas de executar o trabalho como
pequenos grupos de trabalho em que cada indi-
viduo ird realizar um conjunto de tarefas de or-
dem técnica, mas, também tarefas relacionadas
com a planificagdo e o controlo do trabalho (ro-
bés de injeccdo — montagem). E neste contexto
que as chefias infermédias tém um papel impor-
tante no sentido de serem agentes de desenvolvi-
mento, tendo em conta a sua posicéo privilegia-
da na hierarquia da empresa, ajudando a gerir
as mudancas sentidas, fransmitindo novos sabe-

res técnicos e novos saberes sociais e relacionais
aos seus colaboradores.

A associacdo deste conjunto de factores com os
grandes obijectivos estratégicos das empresas, ou
seja, aumentar a competitividade e os indices de
produtividade, tendo em atenc@o proporcionar
melhores condi¢ées de trabalho aos seus cola-
boradores, implicou a aposta em novas formas
de organizagdo do trabalho, em novos proces-
sos de produgdo e em alteragdes de layout. Esta
situagéo implica que todos os profissionais, es-
pecialmente os com maiores responsabilidades,
neste caso os encarregados ou as chefias inter-
médias, tenham capacidade para serem flexi-
veis para se adaptarem a estas e outras altera-
goes que se prevéem num contexto em mudanca
permanente. Estes profissionais encontram-se a
um nivel intermédio da estrutura organizacional,
servindo, assim, de intermedidrios entre a direc-
¢Go e os quadros superiores e a execucdo (ope-
radores de producéo). Desta forma, estas chefi-
as intermédias tém grandes responsabilidades,
ndo s6 no aperfeicoamento das competéncias
técnicas dos seus colaboradores como no de-
senvolvimento das suas competéncias sociais e
relacionais, de forma a que estes profissionais
se tornem individuos mais auténomos, respon-
saveis, satisfeitos e motivados.

Neste sentido, este nivel intermédio da hierar-
quia, deve transmitir novos conhecimentos aos
seus colaboradores, ter uma maior consciencia-
lizagdo das novas atitudes face ao trabalho, pos-
suir conhecimentos técnicos dos processos pro-
dutivos e tecnologias associadas e formacao na
area comportamental/de recursos humanos, no-
meadamente, ao nivel da resolucdo de confli-
tos, da capacidade de adaptacéo & mudanca,
de gest@o de pessoas, de comunicacéo, motiva-
¢éo, (...), no sentido de coordenar as suas equi-
pas de trabalho (ver figura 3.17.).

Necessidade de Competéncias

* Conhecimentos técnicos dos processos pro-
dutivos e tecnologias associadas

* Planear e coordenar a gestdo da producao
tendo como objectivo a sua optimizacéo

¢ Conhecimentos sobre programacéo de equi-
pamentos, de acordo com as caracteristicas
técnicas do produto



« Coordenar e supervisionar o trabalho das
equipas da sua responsabilidade e organizar
a sequéncia de operacdes e a utilizacéo do
equipamento

« Conhecimentos fundamentais de técnicas de
lideranca, de gestdo de equipas e de comu-
nicagéo

« Conhecimentos de ergonomia (regras de eco-
nomia de movimentos, disposictio e dimen-
s@o fisica do trabalho,...)

« Conhecimentos das normas de higiene e se-
guranca no trabalho

Operador de corte

Costureira

Gaspeadeira

Montador

Operador de maquinas de injecgéo
Acabador

A transformac@o destes empregos da drea da
producdo deve-se, sobretudo, a factores de or-
dem fecnolégica e de ordem organizacional.

Os factores de ordem tecnolégica esta@o relacio-
nados com a automatizacdo dos equipamentos
de producéo (corte por jacto de dgua, maguinas
automdticas de costura, novos sistemas de distri-
buicdo computorizados de costura, armazéns di-
nAmicos,...) ou com novas tecnologias de produ-
cdo tais como robds de injeccéo. (Ver figura
3.17.). Estes factores tiveram diversas consequén-
cias ao nivel do trabalho dos operadores de pro-
ducao tais como:

» um aumento da produtividade por permitir um
melhor aproveitamento de mao-de-obra;

« a reducdo de tempos de transporte e de tempos
mortos devido & proximidade das costureiras/
gaspeadeiras;

e a facilitagdo do trabalho, na medida em que
tornaram o processo de trabalho menos com-
plicado e as tarefas passaram a ser mais faceis
de executar;

« um aumento das qualificacdes e competéncias
dos individuos porque para trabalharem com o
novo equipamento (robds, corte por jacto de
4gua...) frequentaram acgdes de formagdo em

FIGURA 3.17. )
A Influéncia da Forca “Tecnologia” nos Empregos da Area da Produgao

Novas tecnologias de informagao
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sala ou no posto de trabalho, o que Ihes permi-
tiv alargar o seu leque de conhecimentos e rea-
lizar tarefas mais complexas e qualificantes com
maior valor acrescentado para o individuo (pro-
gramacado de alguns equipamentos, preocupa-
¢oes com a qualidade...);

* maior motivagéo e satisfagdo no trabalho, na
medida em que os trabalhadores passaram ¢
executar um maior nimero de tarefas sendo es-
tas mais complexas e diferenciadas:

* maior flexibilidade do trabalho, devido & ma-
nutencdo da disposicéo do equipamento para
quase todos os modelos (Ferreira, 1993];

* surgimento de novas formas de organizacgdo do
trabalho associadas ao trabalho em grupo, ao
alargamento e rotag@o entre postos de trabalho
similares;

As alteragées de ordem organizacional que se
verificam nesta drea estdo relacionadas com um
conjunto de factores que passamos a enumerar:
a infrodugéo de novas tecnologias, a automatiza-
¢do do equipamento da producéo, a dimensdao
da empresa, as alteracées de layout, a preocu-
pacdo das empresas com as elevadas taxas de
absentismo e turnover que se fazem sentir nesta
indUstria e especialmente com as directrizes e
objectivos estabelecidos pela gestdo de topo da
organizagéo e respectivos directores de produ-
¢do e encarregados.

Estas alteracées implicam que as empresas re-
corram e apostem em novas formas de organi-
zar o trabalho que se traduzem num alarga-
mento de tarefas nas diferentes fases do pro-
cesso (corte, costura, montagem e acabamen-
to), numa rotag@o entre postos de trabalho si-
milares (especialmente entre as fases de mon-
tagem e acabamentos), na criacéo de células
de producéo (na fase de costura) e na concep-
¢Go e estabelecimento de uma mini-fabrica
constituida por todas as fases de producéio onde
todos os trabalhadores sabem executar todas
as tarefas existindo um alargamento e enrique-
cimento do trabalho.

A criacao destas novas formas de organizacéo
do trabalho surgem associadas as empresas mais
competitivas com preocupacées relacionadas
com o aumento da produtividade e da poliva-
léncia, mas também com o aumento da satisfa-
¢ao e motivacdo dos trabalhadores. Para reali-

zarem estas alteragdes na organizacdo do tra-
balho, algumas empresas tiveram que alterar o
layout, formar e adaptar os encarregados a es-
tas novas formas de exercer o trabalho dos seus
colaboradores, e alterar a quantificacéo do tra-
balho e do desempenho de cada individuo pas-
sando este controlo a ser executado em funcéo
do grupo (nos casos de trabalho em grupo ou
de células de producao).

Estas novas formas de executar o trabalho, es-
pecialmente as células de producdo e as equi-
pas de trabalho, implicam que os trabalhado-
res da producdo passem a realizar tarefas mais
complexas e diversificadas (nomeadamente,
quando operam com diferentes mdquinas ou
quando ficam libertos para outro tipo de tare-
fas de outras fases da producdo) deixando es-
tas de ser tdo repetitivas e rotineiras como eram
até aqui. Exemplos claros desta situacdo é o
caso das empresas G e O, onde no primeiro
existe uma mini-fabrica onde todos os fraba-
lhadores exercem todas as actividades dessa
mesma fabrica, rodando entre os diferentes
postos de trabalho, tendo, para isso, que apren-
der, através de formacao profissional, um con-
junto de conhecimentos que néo possuiam até
esse momento, e executar uma série de novos
saberes-fazer. No segundo caso (empresa O),
a aquisi¢éo de um novo equipamento (robd de
injecgdo) implicou o desaparecimento de uma
linha de acabamento manual, que necessitava
de um elevado nimero de trabalhadores, onde
se realizava um conjunto de tarefas manuais,
repetitivas e monétonas. Este novo equipamen-
fo permitiu organizar o trabalho em equipas de
duas pessoas, que rodam entre si, de forma a
que, por um lado, exercam fungées de vigilan-
cia e controlo da mdaquina e, por outro, reali-
zem o acabamento, o controlo de qualidade e
a embalagem do produto final & saida da ma-
quina, deixando o produto de ser transportado
para outra linha de producéo (de acabamento
e embalagem), como até aqui acontecia.
Assiste-se, assim, a um melhor aproveitamento
da méo-de-obra, a uma maior responsabiliza-
¢do por parte dos trabalhadores relativamente
ao trabalho e & qualidade do mesmo, a uma
maior flexibilidade dos individuos e uma maior
satisfagdo e motivagdo relativamente ao traba-
lho (ver figura 3.18).



FIGURA 3.18.
A Influéncia da Forga “Modelos Organizacionais” nos Empregos da Area da Producéo
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No que diz respeito aos factores relacionados
com os mercados e produtos podemos referir
que os que tém maiores implicagdes na trans-
formacéo destes empregos da drea da produ-
cé@o estdo relacionados com: o tamanho das
séries de producdo, visto estas serem cada vez
mais curtas e os modelos cada vez mais dife-
renciados, as exigéncias dos clientes em termos
de qualidade, o encurtamento dos prazos de
entrega e a preocupacdo com as caracteristi-
cas técnicas do produto, os novos processos de
producdo, pensados & medida, para determi-
nado produto — o que pode ter implicagdes ao
nivel do processo produtivo, da diminuicao da
mé&o-de-obra e da forma de executar as tare-
fas, tornando-se estas, nalguns casos, mais
manuais e simples (empresa M — montagem).
(ver figura 3.19.)

O conjunto de factores relacionados com a tec-
nologia, organizagéo do trabalho e mercados
e produtos exige que estes profissionais mobili-
zem competéncias associadas & preparagdo
dos equipamentos da sua fase de producéo, a

@3

manutencdo de primeiro grau dos mesmos, a
uma maior responsabilizacéo pela qualidade
dos produtos e, nalguns casos, & programacéo
dos equipamentos e aquisicao de conhecimen-
tos sobre os novos materiais, produtos e pro-
cessos associados.

Necessidade de Comj

e Conhecimentos de consumo de matérias-pri-
mas

» Nogées basicas do sistema de qualidade

» Conhecimentos sobre higiene e seguranca no
trabalho

e Conhecimentos fundamentais de todo o pro-
cesso produtivo e tecnologia associada

e Conhecimentos sobre manutengdo sim-
ples

» Capacidades de diagnéstico de modo a an-
tecipar falhas e/ou disfuncionamentos no pro-
cesso produtivo

e Conhecimentos de preparacdo do trabalho e
programacdo de equipamentos



FIGURA 3.19. )
A Influéncia da Forga “Mercados e Produtos” nos Empregos da Area da Producéo
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« Area da Concepcdo e desenvolvimento do
produto

Modelador

O emprego de modelador foi encontrado em to-
das as empresas do sector que visitémos. Nas
empresas que possuem colecgdes e marcas pro-
prias e ttm um designer interno, a figura do mo-
delador relaciona-se com as actividades de de-
senvolvimento do produto trabalhando em coo-
peragdo com o designer ou, se existir, com o ope-
rador de CAD. Nas empresas que ndo possuem
designer, existem duas situacées distintas:

A primeira, relaciona-se com o facto de a empresa
recorrer a designers externos, realizando o modela-
dor as tarefas de desenvolvimento e alteracdo de
modelos deferminando, com a producéo, a viabili-
dade técnica dos mesmos. Na segunda situagéo, o
modelador exerce, néo s6 funcées de desenvolvi-
mento de modelos como também estdo a seu cargo
as actividades de cria¢do/adaptacdo de novos mo-
delos ou a transformagéo de outros, de calcado ou
marroquinaria, tendo, para isso, que estar atento ds

tendéncias de moda, especialmente através da leitu-
ra de revistas especializadas, e da visita a feiras. Na
empresa G (multinacional e que opera num segmen-
to de conforto) existe uma equipa de modeladores,
construtores e operadores de CAD que se dedica,
para além do desenvolvimento de modelos, a de-
senvolver novos materiais e componentes de forma
a melhorar a qualidade do produto, tendo em aten-
¢@o os aspectos relacionados com a anatomia do
pé, sempre com o objectivo de melhorar o conforto.
Este emprego encontra-se em transformacéo devi-
do, essencialmente, a factores relacionados com a
estratégia fecnolégica. Desta maneira, o surgimen-
to dos sistemas CAD permitiu simplificar, de forma
significativa, o trabalho deste profissional, deixando
este de efectuar um conjunto de tarefas de forma
manual (desenhos, célculos necessdérios para a exe-
cucdo do modelo, escalonamento de moldes...)
passando a executar estas tarefas em computador.
Uma outra vantagem da utilizag@o deste sistema é
a de que os tarefas passaram a executar-se de uma
forma muito mais répida, podendo este profissional
executar um numero muito superior de modelos no
mesmo espago de tempo, ocupando o tempo dis-




ponivel noutras actividades, como a investigacao
de novos materiais, matérias-primas e produtos.
Relativamente aos factores relacionados com os
mercados e produtos, podemos salientar a im-
portdncia da estética e do conforto, a inovacao
nas caracteristicas técnicas do produto, a aposta
em séries produtivas cada vez mais curtas e dife-
renciadas, o desenvolvimento de produtos orien-
tados para novos segmentos de mercado e as
exigéncias cada vez maiores dos clientes relativa-
mente & qualidade dos produtos.

Em relacd@o aos factores de ordem organizacio-
nal, estes relacionam-se com o trabalho em equi-
pa que se verifica entre os modeladores, desig-
ners e operadores de CAD (quando estes existem
na empresa), estabelecendo estes profissionais,
relacées de cooperacéo entre a sua drea funcio-
nal e as outras dreas da empresa (producdo e
qualidade) e os seus clientes (ver figura 3.14.).

Necessidade de Competéncias

¢ Acompanhar as tendéncias de moda

» Aconselhar tecnicamente o cliente sobre as
caracteristicas técnicas do produto e respecti-
vo comporfamento

» Conhecimentos do processo e da tecnologia
do Calgado e Marroquinaria

s Colaborar com as dreas da producéo e drea
comercial no sentido de acompanhar os gostos
e necessidades dos clientes e perceber a viabi-
lidade técnica dos diferentes modelos criados

» Area da manuteng¢do

A drea de manutencédo visa, na maior parte das
empresas a resolucdo de avarias, a substituicdo
de ferramentas e componentes (l&minas, bobinas,
bicos, lancadeiras,...) e @ montagem de uma nova
tecnologia (na maior parte das vezes traduz-se
no seu acompanhamento, visto que a montagem
& normalmente realizada pelas empresas forne-
cedoras de equipamento).

Como seria de esperar, as alteracdes de ordem
tecnolégica sdo as que tem maior impacto na trans-
formacéo desta drea, nomeadamente, os factores
que estéo relacionados com a introdugéo de no-
vos equipamentos (maquinas de corte por jacto de
4gua, maquinas de costura automdticas, robds de
injecc@o de solas, e distribuidores computorizados

de costura) que contribuiram para uma aumento
e melhoria da produtividade, qualidade e compe-
titividade da empresa. A intervencao dos profissio-
nais desta drea é cada vez mais exigente ao nivel
da programacgéo e regulacdo destes equipamen-
tos e no seu papel de apoio e transmissao de co-
nhecimentos na drea da manutenc@o preventiva e
qualidade aos trabalhadores da producéo.

Estas alteracdes tecnoldgicas tém levado ao de-
senvolvimento de uma colaboragéo com os for-
necedores de equipamento quer na montagem
dos equipamentos, quer no desenvolvimento e
adaptacéo de solugdes @ medida para a empre-
sa, quer na resolugdo de grandes avarias.

Em relagdo aos factores relacionados com os mer-
cados e produtos, os que tém maior impacto na
evolucdo desta drea, sdo os interligados com a dimi-
nuico das séries e o aumento dos modelos produzi-
dos pela empresa o que implica que os equipamen-
tos sejom mais flexiveis, estando preparados para
trabalhar diferentes modelos num curto espaco de
tempo. A intfroducéo de robés de injeccdo facilita
grandemente a preparacgdo do trabalho, podendo
este ser programado para uma série de modelos.
O conjunto destes factores implica que os profis-
sionais desta drea desenvolvem novas competén-
cias ao nivel de cooperagéo com outras dreas da
empresa e sensibilizem os trabalhadores da pro-
ducéo para os cuidados a fer com o manusea-
mento dos equipamentos (nomeadamente, na fase
do corte) relacionados com a higiene e seguran-
ca no trabalho.

Necessidad

» Conhecimentos fundamentais de electricidade

» Conhecimentos fundamentais electromecanicos

» Conhecimentos fundamentais em automatismos

e Conhecimentos fundamentais de hidréaulica

e Sensibilizar e transmitir regras associadas as
normas de higiene de seguranca de cada
equipamento

¢ Desenvolver relacdes de cooperag@o com a
area de producéo no sentido de optimizar os
recursos e diminuir tempos improdutivos

¢ Desenvolver relagdes de cooperagdo com os
fornecedores de equipamento no sento de
adquirir know-how e transmitir necessidades
de adaptacdo das tecnologias as especifici-
dades da empresa
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2. Repercussoes Provaveis
dos Cenarios no Emprego,
nas Qualificacoes
e nas Competéncias

2.1. Curtumes

Neste capitulo, iremos referir as implicacdes dos
cenarios construidos para a indUstria dos curtumes
(Crescimento Especialista e Exportacdo Delega-
da) no volume, na qualidade de emprego e nas
competéncias.

CENARIO1: CRESCIMENTO ESPECIALISTA

A aposta da gestédo de topo em nichos de
mercado especificos

* Maior profissionalizacéo e qualificacdo da ges-
tGo de topo das empresas, devido ao aumento
da qualificagéo destes gestores, apostando na
formagéo para esta drea.

* Formagdo especializada em artigos de moda
ou em artigos especificos a determinados nichos
de mercado (estofos para automével, mobilia-
rio,...), de forma a serem capazes de explorar
as competéncias técnicas da empresa com mai-
or valor acrescentado, de modo a transformd-
las em vantagens estratégicas de negdcio (co-
nhecimentos e utilizacdo de novos tratamentos
quimicos — cores invulgares, espessuras dife-
rentes —, alternativas & pele de bovino, de no-
vos processos de produgdo, ....) orientadas para
o nicho de mercado particularmente exigente
(moda).
Desenvolvimento de relagdes de cooperacéo co-
mercial e técnica com empresas de outros subsec-
tores (calcado, marroquinaria, componentes, au-
tomével, mobilidrio) de forma a existir uma maior
interligagéo e dominio em redes comerciais. Para
isso necessitam de competéncias em termos de:

— caracteristicas técnicas dos produtos;

— gestéo de aliangas com outras empresas dos
sectores do calgado, marroquinaria, automé-
vel , componentes de calcado ou mobilidrio;

— capacidade para implementar estratégias tec-
nolégicas e intensificar e desenvolver vérios
tipos de parcerias (centro tecnolégico, em-
presas fornecedoras de equipamento, univer-

sidades, empresas de produtos quimicos,
outras empresas,...) com o objectivo de ge-
rar dindmicas conjuntas e implementar solu-
cdes a medida;

— capacidade para assumir riscos activos no
mercado, aproveitando a flexibilidade e a pe-
quena dimensdo das suas empresas.

A importdncia das redes comerciais para
apostar em novos nichos de mercado

* Crescimento da drea comercial devido & neces-
sidade de as empresas do sector profissionali-
zarem esta drea funcional, através da incorpo-
ragéo de quadros técnicos especializados.

* Emergéncia de novas formas de organizacéo
do trabalho na drea comercial devido ao es-
tabelecimento de redes comerciais intra em-
presariais ou inter empresarias para respon-
der as diversas solicitacées dos sectores do
calgado, marroquinaria, componentes, auto-
mével ou mobilidrio (maior facilidade na pro-
mogéo e venda dos produtos produzidos,
maior facilidade de contactar com clientes e
fornecedores,...).

* Crescimento dos empregos de director comer-
cial e técnico comercial, motivados pela neces-
sidade das empresas desta indUstria explorarem
novos nichos de mercado (quer nacionais quer
estrangeiros) orientados para produtos com no-
vas caracteristicas técnicas, que passam a ser a
aposta competitiva dominante no sector. Exige-
se a estes profissionais o dominio de competén-
cias relacionadas com:

— a internacionalizac@o (analise da envolven-
te econédmica, seleccéo dos modos de en-
trada nos diferentes mercados,..) de forma
a encontrar directamente novos clientes es-
trangeiros;

— a engenharia do produto, suas caracteristi-
cas técnicas e materiais utilizados, devido a
necessidade de possuir uma boa argumen-
tag@o e conhecimento técnico do mesmo;

— a promogdo dos produtos;

— e o desenvolvimento de marcas préprias;

* Possivel emergéncia de uma figura da drea co-
mercial com competéncias de “gestdo de par-
cerias” sectoriais que sirva de elo de ligacao



entre as empresas de curtumes, os seus forne-
cedores de peles (criacdo, abate e transporte
de reses) e os seus potenciais clientes (calcado
e marroquinaria, mobilidrio, automaovel, com-
ponentes), com o objectivo de gerir as relagées
desde as compras de matéria prima, & logistica
ossociada oo transporte de peles até & venda
em termos de explorag@o de novos mercados e
a gest@o e marketing do produto.

Exige-se assim a estes profissionais o dominio
de competéncias relacionadas com:

— identificacdo e detecgdo de possiveis acor-
dos ou parceiros e estabelecimento de no-
vas oportunidades de negdcio

— identificacédo de diferentes incentivos apli-
cados & cooperagdo financiados por pro-
gramas publicos que possam vir a benefi-
ciar a indUstria (apoio a redes digitais,
apoio & inovagdo)

— funcionamento de redes comerciais (com ou-
tras empresas de curtumes — a crémio a ve-
getal —, com empresas de calcado, marro-
quinaria, mobilidrio, etc...);

— as tecnologias de informacdo e comunica-
cdo (comércio electrénico) aplicadas as com-
pras, & logistica e de forma a promover a
imagem da empresa, os seus produtos ou a
venda dos mesmos;

— os produtos de outros sectores (téxteis) de
modo a constituirem uma alternativa & pele
ou de indUstrias potencialmente clientes (cal-
cado, marroquinaria, automével, mobilia-
rio) de modo a poderem oferecer/desen-
volver produtos & medida ou colecgbes con-
juntas numa légica de solugdes integradas,
onde a estética assuma uma importancia
fundamental;

— o mercado nacional ([empresas que actuem
em segmentos de mercado especificos, por
exemplo moda, procurando peles com de-
terminadas caracteristicas técnicas);

— as caracteristicas técnicas dos produtos, de
forma a responder a exigéncias estéticas e
técnicas dos clientes (cores da moda, novas
matérias-primas, diferentes padrées, espes-
suras finas, ...) (estas competéncias tem espe-
cial importéncia nas empresas orientadas
para o segmento moda — especialmente no
agrupamento VI);

@

— comunicacdo interpessoal, capacidade de
trabalhar em equipa, capacidade de resol-
ver problemas.

A cooperacgao técnica: a importéncia da qui-
mica em segmentos de mercado especificos

= Aumento do emprego mais qualificado na drea
da qualidade/laboratério, apostando na forma-
¢do de quadros técnicos especializados neste
dominio. Este facto, deve-se:

— por um lado, &s exigéncias de determinados
nichos de mercado (automével), sendo ne-
cessdrio dominar e adquirir novas competén-
cias na drea quimica (novos tratamentos e
acabamentos,...) e dos novos processos pro-
dutivos a ela associados, nomeadamente nos
agrupamentos Ve V;

— e por outro, & importéncia das caracteris-
ticas técnicas dos produtos de forma a res-
ponder as especificacdes mais elaboradas
dos clientes do segmento moda (cal¢ado/
vestudrio/marroquinaria), devido ao encur-
tamento das séries, ao aparecimento de
novas cores, diferentes espessuras e no-
vos tratamentos e acabamentos, nomea-
damente nas empresas do agrupamento |
e V.

e Aumento da cooperacéo entre os técnicos de
desenvolvimento de curtumes, os fornecedo-
res de matérias primas ( couros e outras alter-
nativas) e de produfos quimicos com os cen-
tros tecnolégicos das indUstrias de curtumes,
calcado, marroquinaria e quimica, de forma
a apostar em nichos de mercado cada vez
mais especificos e exigentes, com o intuito de
desenvolverem novas solucdes tecnoloégicas
para a indUstria, matérias-primas substitutas
da pele, novos materiais ou novas cores, de
forma a concorrerem com base na qualidade
e ndo apenas no preco (agrupamentos I, Ve
VI). Neste sentido estes profissionais terGo que
dominar novas competéncias relacionadas
com:

— 0s novos corantes, novos produtos quimicos
e auxiliares e suas caracteristicas, de forma a
conferirem novas propriedades aos produ-



tos (maleabilidade, impermeabilidade, resis-
téncia ao frio ou ao calor, toque,...);

— processos de tinturaria, de colorimetria e te-
oria da cor, de forma a desenvolverem no-
vas cores, para um mercado exigente em ter-
mos de estética e de moda;

— os produtos e tendéncias de moda das in-
dustrias a que se destinam os seus produtos;

— tecnologias de informac@o e comunicacdo,
de modo a manterem uma coordenagao pro-
xima entre os diversos intervenientes, no de-
senvolvimento de novos produtos;

— comunicagdo interpessoal, capacidade de
trabalhar em equipa, capacidade de resol-
ver problemas.

Emergéncia de competéncias associadas ao pla-
neamento da producéo devido & necessidade
de explorar novos produtos e processos produ-
tivos. Assim, deverdo desenvolver-se competén-
cias ao nivel:

— da utilizagéo de tecnologia de planeamento,
gestao e controlo da producéio;

— da exploragao de novas formas de organi-
zacdo do trabalho mais flexiveis e que pro-
porcionem maior autonomia e responsabili-
dade aos trabalhadores da producéo;

—de uma maior optimizagdo dos métodos e
processos de trabalho no sentido de aumen-
tar a qualidade dos produtos, reduzir custos
e aumentar a produtividade dos trabalhado-
res da producédo.

Emergéncia de competéncias relacionadas com
o ambiente e higiene e seguranca associados
ao processo produtivo, @ tecnologia existente e
ao tratamento de residuos e desperdicios.

Cooperacdo técnica para o desenvolvimento
de novos produtos

» Reforco de competéncias associadas ao desen-
volvimento de novos produtos, novos tipos de
tratamento e acabamento e novos produtos qui-
micos (caracteristicas técnicas dos produtos, no-
vas cores,...) em cooperacdo com clientes, for-
necedores de produtos quimicos, fornecedores
de pele (criagao, abate e transporte de reses)
Centro Tecnolégico, universidades.

Cooperacdo técnica para o desenvolvimento
de novas solucoes tecnolégicas

* Emergéncia da figura profissional de “gestor de
tecnologia”, nas empresas de maior dimensao,
devido & necessidade de desenvolver novas so-
lugdes tecnolégicas, em parceria com a drea
de manutencéo, fornecedores de equipamento
ou centros tecnolégicos, adaptadas és necessi-
dades da empresa, e devido & necessidade de
adaptar e optimizar os equipamentos ao uso de
novas solucdes tecnolégicas para o tratamento
e acabamento de peles. A existéncia desta figu-
ra profissional serve ainda, como elo de liga-
gdo entre as empresas de curtumes e fornece-
dores de produtos quimicos, fornecedores de
equipamento, industrias a que se destinam os
seus produtos (calgado, marroquinaria, etc.).
Neste sentido, este profissional deverdé dominar
competéncias ao nivel da:

— gestdo, programacdo e planeamento da tec-
nologia (dos diferentes equipamentos produ-
tivos existentes, das novas tecnologias de in-
formagao e comunicacéo, dos novos softwa-
res utilizados, de robética, de electrénica,...);

— cooperagdo e realizacéo de parcerias entre
os fornecedores de equipamento e os técni-
cos de manutencdo internos & empresa;

— realiza¢@o de solugées & medida para res-
ponder as necessidades das empresas;

— engenharia quimica aplicada aos curtumes;

— comunicagdo inferpessoal, capacidade de
trabalhar em equipa, capacidade de resol-
ver problemas e conflitos.

* Emergéncia de competéncias de cooperacéo

técnica, na figura profissional de técnico de pro-
dugéo (nas empresas de pequena dimenséo),
devido & necessidade de este servir de elo de
ligacao entre os fornecedores de equipamento
e a empresa, para o desenvolvimento de solu-
coes & medida.

Produgdo: qualidade e flexibilidade como
factor diferenciador

» Aumento do emprego mais qualificado na drea
da produgéo (técnicos de producéo e operado-
res de méquinas de curtimenta — operacées qui-



micas e operadores de maquinas de curtimenta
— operagdes mecdnicas.

Aumento da qualidade do emprego na drea da
producéo, devido a uma maior sensibilizagéo e
precaucdo com as questoes relacionadas com
a higiene, satde e seguranca no trabalho.
Maior flexibilizacdo da produgao e emergéncia
de novas formas de organizagéo do trabalho, es-
pecialmente nas pequenas empresas organizadas
em rede e vocacionadas para determinados ni-
chos de mercado, de modo a responderem de
forma rapida as necessidades dos clientes.
Reforco de competéncias técnicas associadas & fi-
gura profissional de técnicos de produgéo tais como:

— propriedades, caracteristicas, comportamen-
tos e aplicacéo das matérias-primas e dos
produtos devido a maiores exigéncias ao ni-
vel dos padrées de qualidade e das normas
de protecg@o ambiental.

Emergéncia de competéncias técnicas de base
mais alargada para os trabalhadores da produ-
cdo, nomeadamente nas empresas pertencentes
aos agrupamentos I, V e VI, motivadas pela ne-
cessidade de concorrer no mercado com pro-
dutos de maior valor acrescentado, nomeada-
mente com caracteristicas técnicas inovadoras,
com padrdes de qualidade mais elevados, e com
uma maior diversidade de modelos inseridos em
séries cada vez mais curtas. Este facto exige:

— a manipulacdo de uma maior diversidade de
equipamentos tecnolégicos, devido & multi-
plicidade e especificidade das linhas produ-
tivas, em termos de operagbes mecdnicas;

— conhecimentos sobre os novos processos pro-
dutivos e produtos quimicos;

— conhecimentos de novos tipos de tratamento
e acabamento de peles;

— o dominio das caracteristicas e padroes de
qualidade associados &s diferentes matérias-
primas e materiais;

— o dominio das normas de higiene, sadde e
seguranca no trabalho;

— o dominio das caracteristicas e padroes de
qualidade associados as diferentes matérias-
primas e materiais;

— conhecimentos de normas, processo e méto-
dos de proteccéo ambiental.

CENARIO 2: COMPETICAO PRIMARIA

e Potencial diminuicdo do emprego, devido ao
encerramento de muitas empresas especialmente
nos agrupamento lll e [V.

* Maior qualificacdo do emprego nas empresas
dos agrupamentos [l e V.

s Auséncia de uma politica concertada entre o
sector do calcado e dos curtumes, existindo uma
desarticulagéo entre a producdo dos dois sec-
tores.

Grande dependéncia comercial

« Fraco desenvolvimento da drea comercial devi-
do & auséncia de exportagéo directa e & forte
dependéncia de clientes nacionais que operam
em segmentos de carécter tradicional com pro-
dutos de qualidade baixa. Deste modo, esta drea
continuara muito concentrada na figura do pro-
prietdrio.

Crescente especializagao orientada para ni-
chos de mercado

« Maior profissionalizacao da drea técnica/labo-
ratério, especialmente nas empresas do agru-
pamento |l e V, devido & aposta em nichos de
mercado (sector automével), recorrendo para
isso & cooperacdo tecnolégica com clientes, for-
necedores de equipamento e com o Centro Tec-
nolégico, nomeadamente no desenvolvimento
de novas matérias primas substitutas do couro,
de novos tipos de tratamento e acabamento de
alguns produtos especializados, de novos pro-
dutos quimicos (caracteristicas técnicas dos pro-
dutos, novas cores,...).

Desenvolvimento de competéncias técnicas, es-
pecialmente nas empresas do agrupamento Ile
V, dos profissionais da area técnica/laborato-
rio, relacionadas com:

— 0s novos produtos quimicos (caracteristicas
técnicas dos produtos, tratfamentos e acaba-
mentos especiais, novas cores,...);

— a definicdo e controlo dos parémetros de qua-
lidade, especificos a determinado produto;
— as novas exigéncias ao nivel da higiene, sau-
de e seguranca no trabalho (riscos profissio-

nais, postos de trabalho ergonémicos,...).



¥y

: 5Ty Novas competéncias exigidas aos trabalha-
ik A -

e dores da produgao

pe oy -

Vo * Aumento do emprego qualificado, nas empre-
R "

b sas dos agrupamentos Il e V, para a drea da
il imi producéio (técnicos de producdo/curtumes e

sy operadores de producdo), que apostaram em
s e e
segmentos especificos de mercado (automével,

st mobilidrio,...). Este facto, implica que estes pro-
Yy fissionais desenvolvam novas competéncias ao
e e nivel:

— dos novos equipamentos (equipamentos de
grandes dimensdes) e processos produtivos;

— das normas de qualidade;

— das caracteristicas técnicas dos produtos

L et e dos tratamentos e acabamentos espe-
K ciais;

S — de higiene, satde e seguranca no trabalho
Prgs (maior sensibilizagdo e precaucéo).

¥ L

g * Diminuicdo do emprego na drea da producdo,
=0 nas empresas que operam a partir da fase de
kel wet-blue (agrupamento ll1).

: : * Mobilidade intersectorial dos profissionais da

s produgéo, entre o sector dos curtumes e do cal-
- cado, devido a investimentos destas empresas

: p,jj a jusante da fileira, nomeadamente de corte
' pl (agrupamento ).

,:ﬁ;:f * Transferencia/emergéncia de competéncias
g associadas ao corte de calcado, para as em-

. presas de curtumes especializadas em vege-

: tal, nomeadamente para os profissionais da

‘ fase de acabamentos (produgéo) (agrupa-

ol mento |).

‘ * Maior interligagdo dos fornecedores de peles
e as empresas do agrupamento IV (especial-
mente técnicos de producdo e/ou controlado-
res de qualidade), nomeadamente na defini-
o de regras e normas de higiene, saude e
qualidade, associadas & acomodacdo e trans-
porte das reses.

¢ Crescimento de novas formas de organizacdo
do trabalho mais flexiveis, de modo a proporci-
onar maior autonomia e responsabilidade aos
trabalhadores da producao, tais como o traba-
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CENARIO 3: EXPORTACAO DELEGADA

Neste cendrio assistimos a coexisténcia de duas
situagdes distintas com diferentes repercussdes em
termos de emprego e competéncias:

* Uma, onde a grande maioria das empresas con-
correrd em mercados orientados para o calca-
do nacional e nomeadamente para o segmento
tradicional.

* Outra, onde algumas empresas (especialmente do
agrupamento IV) operaréo em segmentos de mer-
cado de maior valor acrescentado (mobiliario).

Dependéncia do mercado nacional e do seg-
mento de calcado tradicional

* Fraca profissionalizagéo, nas empresas de cur-
tumes dos agrupamentos |, Il e lll, da drea técni-
ca e comercial. Esta situacdo deve-se por um
lado & fraca investigacdo em termos de novos
fratamentos, acabamentos e cores .

* Fraca profissionalizacdo da érea comercial, nas
empresas de curtumes de menor dimensdo dos
agrupamentos |, Il e lll, devido & fraca aposta
na exportagdo directa, centralizando-se muito no
mercado nacional e no segmento de calcado
tradicional. Esta drea mantém-se assim muito
centrada na gestdo de topo.

Cal¢ado de elevada qualidade e mobilidrio:
uma forte aposta

* Nas empresas do agrupamento IV e especial-
mente nas empresas de maior dimensdo, assis-
timos a uma maior profissionalizagéo da drea
comercial, devido & aposta na comercializacéo
directa e na internacionalizacéo.

* Nas empresas dos agrupamentos IV e V, verifi-
ca-se alguma profissionalizacéo da drea técni-
ca, devido a uma aposta em produtos de mai-
or valor acrescentado e de qualidade superior,
assistindo-se, por isso, a alguma cooperacao
técnica entre os técnicos de desenvolvimento de
curtumes, os fornecedores de produtos quimi-
cos e os centros tecnoldgicos das indUstrias de
curtumes, calcado e marroquinaria. Esta situa-
¢@o, permite apostar em nichos de mercado mais
especificos e exigentes (segmento do mobilidrio
ou de calcado de grande qualidade), com o



intuito de desenvolverem novas solucdes tecno-
l6gicas para a indUstria, bem como matérias-
primas substitutas da pele ou noves materiais.
Neste sentido, estes profissionais terdo que do-
minar novas competéncias relacionadas com:

— 0s novos corantes, novos produtos quimicos
e auxiliares e suas caracteristicas, de forma a
conferirem novas propriedades cos produ-
tos (maleabilidade, impermeabilidade, resis-
téncia ao frio ou ao calor, toque,...);

— as novas matérias-primas substitutas da pele;

— as normas de qualidade;

— comunicacdo interpessoal, capacidade de
trabalhar em equipa, capacidade de resol-
ver problemas e conflitos.

Emergéncia de novas competéncias para os tra-
balhadores da drea da producao, relacionadas
com as operacdes mecdnicas, nomeadamente
nas empresas que apostaram em produtos de
maior valor acrescentado e de qualidade supe-
rior, (agrupamento V). Esta situag@o implicou
necessidade destes profissionais dominarem
competéncias relacionadas com:

— tecnologias de maiores dimensoes (visto as
peles para este fipo de industria serem de ele-
vada dimensao), apesar da intervengéo fisica
destes profissionais ser cada vez mais reduzi-
da, devido & evolucéio tecnolégica que se faz
sentir. Deste modo, as competéncias exigidas
a estes operadores séo cada vez mais de in-
dole cognitivo (programagao simples do equi-
pamento, interpretacéo de sinais e sons,...);

— saude, higiene e seguranca no trabalho (ris-
cos profissionais, equipamento de protec-
cGo,...);

—_a definicdo e controlo dos pardmetros de
qualidade, especificos a determinados pro-
dutos;

— manutencdo simples e de primeiro grau.

Aumento do frabalho qualificado na drea de téc-
nica e nos profissionais da produgdo bem como
maiores exigéncias em termos de tecnologia dos
materiais e padrées de qualidade a cumprir nas
empresas do agrupamento IV que passaram a
apostar em produtos de maior valor acrescen-
tado e de qualidade superior.

B

2.2.Cal¢ado
Neste capitulo pretende-se demonstrar as impli-
cagdes dos cendrios construidos (Moda e Merca-
do e Internacionalizacéo Vincada) no volume, na
qualidade de emprego e nas competéncias.

CENARIO1: MODA E MERCADO

A gestao de topo como alavanca para o apa-
recimento/criagéo de um design porfugués

* Maior profissionalizagGo da gestdo de topo,
devido ao aumento da qualificacéo destes ges-
tores (muitos deles |& possuem licenciaturas),
apostando na formagéao profissional e superior
(mestrados, pds-graduagdes) para esta drea.

e Desenvolvimento de competéncias exigidas & ges-
téo de topo das empresas, de forma a que apre-
endam a importéncia de apostarem na moda e
na criacdo de um design portugués, intensifican-
do relacdes de cooperagéio com empresas de
outros subsectores e apostando em iniciativas co-
merciais nos mercados de comercializacdo. Para
isso necessitam de competéncias ao nivel da:

— gestdo estratégica de negécio, através de for-
macdo profissional, pois muitos dos gestores
de topo das empresas deste sector s@o indi-
viduos sem formag@o em gestdo;

— capacidade para definir estratégias de inter-
nacionalizacéo (identificando mercados po-
tenciais, nomeadamente a Europa Central, os
Estados Unidos da América ou o Japdo, de-
finindo o tipo de produtos a internacionali-
zar, seleccionar os modos de entrada nesses
mercados...);

— gest@o de aliangas com outras empresas do
sector (Curtumes e Marroquinaria) ou de ou-
tros sectores (téxtil), de forma a poder dar
resposta as maiores exigéncias dos clientes
passando, em conjunto, a possuir um maior
poder no mercado externo;

— capacidade para depreender a importancia
estratégica de TIC e sua utilizagdo na empre-
sa para o desenvolvimento do negécio (mai-
or rapidez e flexibilidade produtiva, maior fa-
cilidade na promocéo e venda dos produtos
produzidos, maior facilidade de contactar
com clientes e fornecedores...);



— capacidade para implementar estratégias tec-
nolégicas e infensificar e desenvolver vérios
tipos de parceiras (centro tecnolégico, em-
presas fornecedoras de equipamento, univer-
sidades, outras empresas...) com o objectivo
de implementar solucées & medida:;

— capacidade para explorar as competéncias
mais artesanais da empresa (corte manual,
montagem manual....) especialmente nas mi-
cro e pequenas empresas, de forma a trans-
formé-las em vantagens estratégicos de ne-
gocio com maiores margens de lucro;

— capacidade para assumir riscos activos no
mercado, aproveitando a flexibilidade e a pe-
quena dimensdo das suas empresas (agru-
pamento lll).

Design e moda nacional: importéncia das
competéncias criativas

* Emergéncia/crescimento do emprego de desig-

ner/estilista, na drea da concepcéo e desenvol-
vimento do produto ou nos gabinetes de con-
cepgdo e desenvolvimento do produto exterio-
res a empresa, devido, essencialmente, ao apa-
recimento progressivo de um design nacional
competitivo e & existéncia de um nucleo forte de
criadores de moda.
Para que esta situagao se verifique é necessario
reforgar as competéncias associadas a esta drea,
nomeadamente, a este emprego (designer/esti-
lista), de forma a que estes se tornem criadores
de um design nacional competitivo no mercado
externo, designadamente no agrupamento | e [V,
Assim, este profissional necessita reforcar as suas
competéncias no que diz respeito:

— as caracteristicas técnicas do produto, nome-
adamente, a descoberta de novas matérias-
primas e materiais substitutos do couro e a
novos acessorios e & sua optimizacdo e sua
utilizagao;

— a radicalidade e originalidade do design as-
sociado a um certo tipo de conforto;

—ao sentido estético e & moda, de forma a
conceberem colecgbes completas de artigos
de calgado e marroquinaria ;

— @ utilizagao de novas tecnologias aplicadas &
concepgdo e desenvolvimento do produto,
nomeadamente, o CAD/CAM, tendo como ob-
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jectivo uma maior facilitacéo do trabalho e
também a novas tecnologias de informacao e
comunicacdo, como a internet, de forma a que
estes profissionais possam pesquisar novas
tendéncias e ideias relativas aos produtos uti-
lizados e a forma de os trabalhar;

— 0o processo produtivo e as diferentes tecno-
logias utilizadas de forma a que existe uma
cada vez maior aproximacdo entre a cria-
gdo/concepgdo e a industrializacdo destes
mesmos modelos, sendo estes exequiveis na
producéo.

* Maiores exigéncias ao nivel do desenvolvimen-
to de competéncias de qualidade (aposta na di-
ferenciacéo e na inovacao das matérias-primas,
no prestigio das marcas portuguesas e nos pro-
dutos com design portugués...).

* O papel do emprego de designer como broker
comercial, implica que esta figura profissional
reforce as suas competéncias ao nivel:

— do conhecimento das preferencias dos clien-
tes-alvo, dos mercados potenciais, dos cir-
cuitos de comercializacédo, dos produtos mais
procurados em cada mercado;

— do desenvolvimento de uma imagem credi-
vel e de qualidade dos produtos e/ou da em-
presa, imagem essa que deve ser criada pe-
las varias entidades pertencentes ao sector;

— da utilizag@o das novas tecnologias de infor-
macdo e comunicacdo no sentido trabalhar
conjuntamente com fornecedores de matéri-
as-primas e clientes.

Aposta no mercado e na comercializagéo final

* Crescimento do emprego na drea comercial/
marketing, nomeadamente para as figuras pro-
fissionais de director comercial, director de ma-
rketing, gestor de mercado, técnicos comerciais
devido & crescente internacionalizacdo das em-
presas do sector e & aposta na comercializa-
cao final, especialmente no agrupamento I.
Desta forma, é necessdrio que estes profissio-
nais dominem competéncias relacionadas com:

— ainternacionalizagdo (andlise da envolvente eco-
némica, politica cultural do pais, seleccdio dos
modos de entrada nos diferentes mercados...):



— o franchising (conhecer os principais concor-
rentes e parceiros, os clientes e mercados-
alvo, novos canais de distribuicéo e comerci-
alizacao, explorar novos nichos de mercado

whi

— a promocgao dos produtos;

— com a comercializac@o final, apostando nos
mercados mais aguerridos (Europa Central,
Estados Unidos e Japéo);

— o desenvolvimento de marcas préprias.

E ainda importante que reforcem as suas com-
peténcias em:

— engenharia do produto, suas caracteristicas
técnicas e materiais utilizados, devido & ne-
cessidade de possuir uma boa argumenta-
¢do e conhecimento técnico do mesmo;

— produtos de outros subsectores da indéstria
(Curtumes e Marroquinaria ou Calgado), de-
vido & aposta em solucdes integradas, colec-
coes conjuntas onde a estética assume uma
importéncia fundamental;

— design estético dos produtos;

— tecnologias de informacgéo e comunicacdo
(comércio electrénico) no sentido de novas
formas de promover os produtos e a ima-
gem da empresa e a venda dos mesmos.

Dinamicas sistémicas: a importéncia das
competéncias de cooperacdao

» Possivel emergéncia de um profissional com com-
peténcias de “gestGo de parcerias” sectoriais
(calcado e marroquinaria e curtumes) e inter-
sectoriais (Calcado, Marroquinaria e Téxtil, por
exemplo), que pode ser um individuo ligado ao
design ou & drea comercial, devendo fer um co-
nhecimento multidisciplinar das diferentes dreas
da empresa.

Aumento da cooperacdo entre as empresas cons-
tituintes desta indUstria ( de Calgado, de Marro-
quinaria e de Curtumes, de componentes) devi-
do & aposta em coleccdes integrais com uma li-
nha completa, de forma a responderem as soli-
citacdes dos clientes, podendo poupar em custos
como a logistica e o préprio prego do produto.
Aumento da cooperagdo entre as empresas
constituintes desta indUstria e os centros tecnolo-
gicos, centros de formacdo, universidades, es-

colas profissionais e infra-estruturas ligadas a
tecnologia com o objectivo de desenvolverem
cursos de formagdo & medida, de recrutarem
individuos formados e habilitados para traba-
lhar no sector, de desenvolver politicas de esta-
gios, de crigrem iniciativas como centrais de
compras, de criarem solugées tecnolégicas a
medida para a empresas.

Desenvolvimento de competéncias associadas ao
dominio de linguas estrangeiras, nomeadamente,
as dos paises que estabelecem relacées de par-
ceria com a empresas (especialmente o Inglés,
ltaliano e Espanhol) e aquelas onde as empre-
sas estd@o internacionalizadas (especialmente o
Inglés), especialmente para os profissionais das
dreas da concepgdo e desenvolvimento do pro-
duto (designers), comercial/marketing e gestéo
de topo.

Planeamento da producdo e Produc¢do: maior
flexibilidade e participacéo dos irabalhadores

» Aumento do emprego mais qualificado na érea
da producdo (técnicos de produgdio e trabalha-
dores da producéo) devido & aposta em forma-
cdo profissional inicial e continua para estes pro-
fissionais (aumentando, assim, os seus niveis de
qualificacao), a um aumento das habilitacdes e as
reformas que se fardo sentir, que irdo incidir es-
sencialmente em profissionais menos qualificados.

» Aumento da qualidade do emprego na drea da
producéo, devido a uma maior sensibilizacdo e
precaucdo com as questdes relacionadas com
a higiene, satde e seguranca no trabalho.

» Desenvolvimento de competéncias associadas a
area do planeamento da producéo relaci-
onadas com:

— a utilizacéo de tecnologia de gestdo e con-
trolo da produgéo;

— a exploragéo de novas formas de organiza-
cdo do trabalho mais flexiveis e que proporci-
onem maior autonomia e responsabilidade cos
trabalhadores da producdo, tais como o tra-
balho em grupo, as células de producao, equi-
pas de trabalho semi-auténomas, devido es-
sencialmente & necessidade de flexibilizar al-
gumas linhas de producéo e de tornar os tra-
balhadores mais polivalentes nesta érea fun-
cional, nomeadamente, no agrupamento |I;



— uma maior optimizacdo dos métodos e pro-
cessos de frabalho, no sentido de aumentar
a qualidade dos produtos, reduzir custos e
aumentar a produtividade dos trabalhadores
da producéo.

Neste cendrio, a diversidade de modelos produ-
zidos associada & importancia dos saberes fazer
manuais implica um desenvolvimento de compe-
téncias de base mais alargada e de nivel mais
elevado para os trabalhadores da producao
relacionadas com:

— as diferentes matérias-primas, materiais e equi-
pamentos tecnolégicos devido & necessidade
de polivaléncia dos trabalhadores produtivos
com o objectivo de operarem com diferentes
equipamentos tecnolégicos, devido & multipli-
cidade de linhas produtivas;

— o corte e a montagem manual, devido & im-
portdncia que estas adquirem neste cendrio
moda, especialmente no agrupamento II;

—a drea da higiene e seguranca no trabalho,
nomeadamente, no que diz respeito ao manu-
seamento dos materiais, utensilios e equipa-
mentos e & utilizag@o das protecgdes individu-
ais existentes na empresa;

— a capacidade de fomar iniciativas, decisées e
assumir responsabilidades devido ao maior grau
de autonomia que estes trabalhadores possuem:;

— os padrées de qualidade, as caracteristicas téc-
nicas dos produtos, os principios de funciona-
mento das mdaquinas e as operacdes de ma-
nutencao simples;

— a utilizagGo e interacgéo com diferentes equipa-
mentos produtivos, designadamente no uso do
sistema do corte jacto de dgua, de forma a que
o operador possua conhecimentos associados &
leitura e interpretag@o do desenhos/esquemas,
que |lhe permitam distinguir os diversos tipos de
tipologia e funcionamento das maquinas.

Neste contexto, o perfil construido de “trabalha-
dor polivalente de calcado e marroquinaria”, pos-
sui as competéncias necessdrias para executar o
seu trabalho num cendrio com estas caracteristi-
cas (diversidade de modelos, séries curtas, alte-
ragbes de layouts...), podendo especializar-se
numa ou em varias fases da producdo (ex: corte,
costura, montagem/acabamentos).

2y

Gerir a tecnologia em funcédo da moda e do
mercado

¢ Emergéncia do emprego de “gestor de tecnolo-
gia”, devido essencialmente ao uso de novas
solugdes tecnoldgicas (devido & grande varie-
dade de modelos, & multiplicidade de proces-
sos produtivos...) e & necessidade de recorrer a
individuos com competéncias para programar
estes equipamentos e gerir as novas tecnologi-
as de informag@o e comunicacéo, muito utiliza-
das para a comercializag@o e promocgéo de pro-
dutos. Estes individuos passam a ser o elo de
ligag@o entre as empresas de calcado e marro-
quinaria e as empresas fornecedoras de equi-
pamento, podendo desenvolver em parceria
novas solucdes tecnolégicas adaptadas as ne-
cessidades da empresa de forma a que se pos-
sa fazer uma melhor optimizagéo destes equi-
pamentos. Esta situacdo verifica-se sobretudo no
agrupamento .

* A existéncia desta figura profissional implica o
desenvolvimento de competéncias ao nivel:

— da gestdo, programacéo e planeamento da
tecnologia (dos diferentes equipamentos pro-
dutivos existentes, das novas tecnologias de
informagdo e comunicacé@o, dos novos sof-
twares utilizados, de robética, de electréni-
CQ,..n )i

— da cooperac@o e a realizacdo de parcerias
entre os fornecedores de equipamento e os
técnicos de tecnologia internos & empresa e
ainda & realizagdo de solugées & medida
para responder &s necessidades das empre-
sas (formas de estabelecer acordos e pare-
cerias, conhecimentos de diferentes softwa-
res, conhecimentos de electrénica...).

» Globalmente, destacamos o seguinte:

— uma maior profissionalizacéo da funcéo ges-
tao de recursos humanos, assuminde esta um
cardcter preventivo e previsional, apostando
no desenvolvimento de politicas estratégicas
de recursos humanos, como politica de car-
reiras, formagéo, remuneracdes;

— uma melhoria da qualidade do emprego em
todas as dreas funcionais da empresa de-
corrente de uma maior participagdo dos tra-



balhadores em ac¢oes de formacao profis-
sional (inicial e continua), da melhoria dos
niveis de qualificacéo e niveis de habilita-
¢oes, o que exigird melhores remuneracées
e uma politica mais definida de gestdo de
carreiras;

— o desenvolvimento de competéncias soci-
ais e relacionais (comunicacéo, capacida-
de de trabalhar em equipa, capacidade de
resolver problemas, capacidade de resolu-
cdo de conflitos...) para todos os profissio-
nais da empresa, devido & cooperagdo
existentes interfuncional (producéo, comer-
cial/marketing, concepcdo e desenvolvi-
mento, producdo, qualidade...) e intrafun-
cional (clientes, empresas de componentes,
empresas de curtumes...).

CENARIO 3: INTERNACIONALIZACAO
VINCADA

Mercado de Trabalho: mobilidade nacional
e internacional

Num cendrio que aposta grandemente na inter-
nacionalizagdo, quer pela deslocalizagéo da sua
drea produtiva para paises de Leste, procurando
mao-de-obra de menor custo quer pelo dominio
dos canais de distribuicdo, o mercado de traba-
Iho vai ressentir-se, podendo assistir-se a altera-
¢oes relacionadas com a diminvigéo do volume
de emprego e com a mobilidade de alguns pro-
fissionais. Assim, podera verificar-se um(a):

« Diminuic@o reduzida do peso do emprego na

drea da producéo, devido essencialmente & des-
localizagéo da produgé@o para paises onde o
custo da méo-de-obra é muito reduzido e ao
desinvestimento das multinacionais em Portugal.

« Crescimento da mobilidade intra e intersectorial
(téxtil, vestudrio...), dos trabalhadores da drea
da produtiva, devido:

— por um lado, ao encerramento de empresas
multinacionais em Portugal, sendo estes po-
tencialmente absorvidos pelas empresas por-
tuguesas;

—e, por outro, & integragdo de unidades de
curtumes nas fabricas de calgado, especial-
mente no agrupamento V.
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* Possivel desenvolvimento da mobilidade secto-
rial (Curtumes/Calgado), dos técnicos de quali-
dade ou dos técnicos de desenvolvimento de
curtumes (perfil construido), devido & importan-
cia do calcado de conforto.

* Possivel desenvolvimento da mobilidade inter-
nacional, especialmente de directores de pro-
ducdo, técnicos de producéo e responsdveis de
qualidade, devido & deslocalizac@o da produ-
¢Go para paises de méo-de-obra barata, espe-
cialmente no agrupamento I.

» Possivel reconversao de alguns profissionais da
producéo:

— para a drea da injecgdo de solas, visto o con-
forto ser uma preocupagéo fundamental neste
cendrio, designadamente, no agrupamento I;

— para as unidades de curtumes, devido & in-
troducéo destas unidades nas empresas de
calcado, nomeadamente, no agrupamento IV;

— para a fase do corte, devido & introducéo de
novas tecnologias, nomeadamente, do corte
por jacto de agua.

Gestdo de topo: a aposta na internacionali-
zacdo via deslocalizacéao

s Maior profissionalizacdo da gestéo de topo,
devido ao aumento da qualificagéo destes ges-
tores (muitos deles j&@ possuem licenciaturas),
apostando na formagdo profissional e superior
(mestrados, pés-graduagdes) para esta drea.

e Desenvolvimento de competéncias exigidas &
gestd@o de topo das empresas, de forma a que
déem especial importéncia & internacionaliza-
cdo e deslocalizacéo e & cooperacéo com ou-
fras empresas:

— capacidade para definir estratégias de interna-
cionalizacéio e de deslocalizacéo (andlise do
contexto, andlise de risco, andlise da posicéio
competitiva da empresa, seleccao de mercados
e produtos, seleccao de modos de entrada...);

— gestdo de aliangas com outras empresas suas
concorrentes estrangeiras, de forma a entra-
rem mais facilmente nos mercados estrangeiros;

— capacidade para depreender a importancia
estratégica de TIC e sua utilizacdo na empre-
sa para o desenvolvimento do negécio (mai-
or rapidez e flexibilidade produtiva, maior fa-
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cilidade na promocéo e venda dos produtos
produzidos, maior facilidade de contactar
com clientes e fornecedores...).

A importéncia da engenharia do produto e da
qualidade para o calcado casual de conforto

¢ Aumento da qualidode do emprego, na érea da
concepcao e desenvolvimento do produto e quali-
dade, especialmente nas empresas de grande di-
mensao, no sentido de se investigarem novas solu-
¢des de engenharia do produto e novos materiais
de forma a que os produtos sejam cada vez mais
confortaveis, especialmente no agrupamento Il

e O aumento da qualidade do emprego destas
areas implica que estes profissionais desenvol-
vam competéncias relacionadas com:

— as caracteristicas técnicas dos produtos, no-
meadamente, a investigacdo em novas ma-
térias-primas ou materiais, devido & aposta
numa filosofia de conforto total, designada-
mente no agrupamento |l;

— a utilizagéo de novas tecnologias aplicadas &
concepgdo e desenvolvimento do produto,
nomeadamente, o CAD/CAM, tendo como ob-
jectivo uma maior facilitacdo do trabalho e
também a novas tecnologias de informacéo e
comunicagdo, como a internet, de forma a que
estes profissionais possam investigar e pesqui-
sar novas tendéncias relativas & engenharia
do produto e suas caracteristicas técnicas;

— a qualidade (aposta no conforto das matéri-
as-primas e materiais e na sua flexibilidade,
importéncia das caracteristicas técnicas do
produto...);

— a certificagdo em Qualidade (devido as exi-
géncias das grandes empresas estrangeiras...);

— o controlo de qualidade ao nivel operacio-
nal, devido ao crescimento de laboratérios
internos nas empresas de maior dimensdo.

O perfil construido para o subsector dos Curtumes
de “Técnico de Desenvolvimento de Curtumes” tem
neste cendrio uma grande importéncia, devido
aposta no calcado casual com preocupacdes de
“conforto total”. Neste contexto, sente-se a necessi-
dade de possuir individuos com competéncics e co-
nhecimentos para investigar e desenvolver novas ma-
térias-primas, materiais e novos processos de pro-

ducdo, de forma a obter solucdes e produtos que
obedecam a critérios de conforto, sendo para isso
necessdrio um controlo de qualidade apertado.

Comercial/marketing: a aposta na interna-
cionalizacéo via comercializacao

s Aumento da qualidade do emprego, na drea
comercial/marketing, devido ao aumento das
qualificacdes destes profissionais (participagé@o
em acgdes de formacdo profissional), necessi-
tando de bons conhecimentos técnicos, visto co-
mercializarem produtos para gamas médias al-
tas e existir alguma expanséo de redes de lojas,
especialmente nos agrupamentos | e |V.

e Esta conjuntura implica o reforco de competénci-
os na drea comercial/marketing relacionadas com:

— a internacionalizacdo (andlise do contexto,
andlise de risco, andlise da posicdo competi-
tiva da empresa, seleccdo de mercados e
produtos, seleccéo de modos de enfrada...)
para mercados do Leste europeu ou de pai-
ses luséfonos (agrupamentos 1) e paises da
Europa central (agrupamento 1V);

— a engenharia do produto, suas caracteristi-
cas técnicas e materiais utilizados, devido &
necessidade de possuir uma boa argumen-
tac@o e conhecimento téenico do mesmo, es-
pecialmente no agrupamento IV, onde o gran-
de aposta surge no conforto;

— a promog@o da imagem de marca da empre-
sa e dos seus produtos, apostando na imagem
de conforto, sobretudo no agrupamento IV;

— as tecnologias de informacgéo (comércio elec-
trénico) e comunicac@o no sentido de novas
formas de promover os produtos e a ima-
gem da empresa e a venda dos mesmos.

A produgédo: a importdncia das caracteristi-
cas técnicas

» Desenvolvimento de competéncias de base mais
alargadas e de nivel mais elevado para os pro-
fissionais da producéo ao nivel:

— dos padrées de qualidade, das caracteristi-
cas técnicas dos produtos, dos principios de
funcionamento das méquinas e das opera-
¢oes de manutengdo simples;



— da drea da higiene e seguranca no trabalho,
nomeadamente, no que diz respeito ao ma-
nuseamento dos materiais, utensilios e equi-
pamentos e & utilizacdo das protecgdes indi-
viduais existentes na empresa;

— da tecnologia e dos processos de curtumes
(processo de curtimenta, tecnologia associa-
da...) devido & integracéo nas empresas de
calcado de unidades de produgéo de curtu-
mes (conhecimentos e competéncias dos per-
fis profissionais construidos para o subsector
dos curtumes: operador de méquinas de cur-
timenta — operagdes quimicas e operador de
mdquinas mecénicas de curtimenta);

— da utilizacéo e interacg@o com diferentes equipa-
mentos produtivos, nomeadamente, no uso do
sistema do corte jacto de dgua, de forma a que
o operador possua conhecimentos associados
4 leitura e interpretagéo do desenhos/esquemas,
que lhe permitam distinguir os diversos fipos de
tipologia e funcionamento das maquinas;

— da utilizacéo de robds (maquinas de injec-
¢@o), onde o operador possui conhecimen-
tos para programar os equipamentos tendo
que saber igualmente interpretar os seus si-
nais e simbolos.

Aposta na cooperacéio de forma a desenvol-
ver produtos de cariz mais confortavel

« Cooperacéo estreita e forte entre a indUstria dos
Curtumes, Calcado e Marroquinaria (laboratérios
das empresas produtoras, associagdes patronais e
centros tecnolégicos...), com o objectivo de investi-
garem e desenvolverem novas matérias-primas,
novos fipos de tratamento e sua aplicabilidade...

« Necessidade de criar parcerias entre as indUs-
trias de Curtumes, Calcado, Plasticos, Téxteis,
Componentes (Centros Tecnolégicos...), no sen-
tido de, em conjunto, investigarem e desenvol-
verem novas matérias-primas, novos materiais
substitutos do couro e novos produtos, devido @
integracé@o de unidades de curtumes e compo-
nentes nas empresas produtoras de calgado, es-
pecialmente nos agrupamentos Il e IV.

» Aumento da cooperacéo entre empresas pro-
dutoras de calcado e empresas fornecedoras
de equipamento devido & robotizagao de algu-
mas fases do processo, especialmente nos agru-
pamentos |l e V.

Gerir novas tecnologias produtivas

Emergéncia do emprego de “gestor de tecnolo-
gia” devido & introducdo de novas tecnologias
para a drea da producdo (robotizacdo de al-
gumas fases produtivas ou de alguns proces-
sos, automatizagdo do corte — corte por jacto
de dgua, gestdo automatizada da logistica ou
dos aprovisionamentos...) nas empresas de
maior dimenséo, especialmente as do agrupa-
mento Il e IV, que podem vir a recrutar estes
individuos para os seus quadros, trabalhando
em parceria com as empresas fornecedoras do
equipamento.

s A existéncia desta figura profissional implica o
desenvolvimento de competéncias ao nivel:

— da gestdo, programacéo e planeamento da
tecnologia (das inovagdes tecnolégicas nos
equipamentos produtivos, das novas tecno-
logias de informagéo e comunicagao, dos
novos softwares utilizados, de robética, de
electrénica,... );

— da cooperacéo e a realizagéo de parcerias
entre os fornecedores de equipamento e os
técnicos/gestores de tecnologia internos & em-
presa.

» Desenvolvimento de competéncias sociais e re-
lacionais (comunicacéo, capacidade de fraba-
lhar em equipa, capacidade de resolver pro-
blemas, capacidade de resoluc@o de conflitos...)
para todos os profissionais da empresa, devido
& cooperacdo existentes interfuncional (produ-
céio, comercial/marketing, concepcéo e desen-
volvimento, produgdo.

3. Dos Empregos Actuais
aos Empregos-Alve.
A Construcdao de Perfis
Profissionais

A construcdo dos perfis profissionais (na separa-
ta) tem por base a andlise dos empregos actuais,
e especificas ao sector dos Curtumes, Calcado e
Marroquinaria e as possiveis repercussoes dos
cendrios de evolucéo sectoriais considerados.
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FIGURA 3.20.

Perfis Profissionais do Sector na Fileira Curtumes, Cal¢ado e Marroquinaria
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3.1. Agregacao de Empregos
e Justificacao de Critérios
de Agregacéio

3.1.1. Curtumes

Assim, para a construg@o dos Perfis profissionais
da IndUstria dos Curtumes, foram alvo de andlise
os seguintes empregos:

» Empregos especificos a indUstria
dos Curtumes:

PRODUCAO
Técnico de Producgdo

Operacoes Quimicas: Operador de salgagem,
seleccionador de peles, apartador/classificador,
classificador de peles, operador de medicéo, medi-
dor manual de peles, medidor mecénico de peles,
lavador de peles, limpador manual de peles com
pélo, limpador de peles & méquina, operador de
limpar e sacudir peles, remolhador/reverdissador,
encalador, preparador de caleiros, preparador de
caleiros e tintas, limpador manual de peles, desen-
calador, preparador de curtimenta, curtidor, opera-
dor de curtimenta, servente de méquinas de equi-
pamento de curfimenta, desengordurador de peles,
operador de gancho, operério de voltas de tan-
ques, virador de peles, preparador de curtimenta,
curtidor, operador de curtimenta, servente de ma-
quinas e equipamentos de curtimenta, condutor de
equipamentos de curtimenta, preparador de calei-
ros e tintas, preparador de produtos para couro,
preparador de tintas de peles, engordurador,

Operacdes Mecanicas: Servente de maquinas e
equipamentos de curfimenta, condutor de equipamen-
tos de curtimenta, serrador, desengrossador/serra-
dor, operador de mdquinas de rebaixar, raspador
mecénico, espremedor, grosador/raspador opera-
dor de gancho, operdrio de voltas de tanques, vira-
dor de peles, alisador mecénico, alisador, estirador,
esticador, operador de maquinas de alisar peles, pre-
gador de peles, operador de estufa, secador de pe-
les de chapa vidro, secador de peles em vécuo, apres-
tador, secador de peles, cardador de peles com pelo,
cardador de peles, grosador/raspador, raspador
mecéanico, lixador, escovador, abridor de palhetos,
amaciador, operador de mdquinas de abrandar,
amaciador mecénico, lustrador, brunidor, operador

de maquinas de abrilhantar, brunidor mecénico, gra-
vador/impressor, prensador/gravador, cilindrador/
graneador, envernizador de peles.

TECNICA DE INVESTIGAGAO
E DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Técnico de Investigacdo e Desenvolvimento
de Curtumes

« Empregos transversais a outros secfores
de actividade:

As profissbes Transversais referentes ¢ drea co-
mercial e Marketing , drea de Manutencéo e Qua-
lidade, est@o a ser analisadas numa perspectiva
intersectorial e serdo apresentados num estudo &
parte, com uma separata dedicada aos perfis pro-
fissionais destas dreas.

Dada o necessidade de se apostar cada vez mais
em segmentos de mercado com padrées mais eleva-
dos ao nivel da qualidade, nomeadamente ao nivel
da deteccéio das néo conformidades e do cumprimen-
to de normas de produto cada vez mais restritivas
considerdmos de extrema pertinéncia qualificar as
profissoes ligadas & classificagao de peles, nomea-
damente: Seleccionador, seleccionador de amostras,
classificador de peles, seleccionador de peles, aparta-
dor/classificador, classificador de peles, operador de
medicao, medidor manual de peles, medidor meca-
nico de peles , inserindo-as na érea da qualidade.

Assim foram construidos para a indéstria dos
Curtumes 4 perfis profissionais:

— Investigac¢do e Desenvolvimento de Cur-
fumes

A construcéo do perfil de Técnico de Investigacdo e
Desenvolvimento de Curtumes surge pela necessida-
de das empresas do sector apostarem em produtos
com maior valor acrescentado através da oferta de
produtos com padrdes de qualidade mais elevados
bem como a oferfa de couros com novos tipos de
tratamento e acabamento. Assim este perfil feré como
miss@o criar cria e/ou desenvolver novos produtos
ou processos e controla através de ensaios, testes e
andlises, a conformidade de produtos, relativamente
as especificacées técnicas e normas de qualidade.

As tendéncias de evolucao deste profissional nos
Cendrios Crescimento Especialista, de competicéio
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primaria e Exportacdo Delegada é que nas em-
presas que apostam em nichos de mercado assis-
te-se a um reforgo e/ou desenvolvimento de com-
peténcias associadas ao desenvolvimento de no-
vos produtos, novos tipos de tratamento e acaba-
mento e novos produtos quimicos em cooperacdo
com clientes, fornecedores de produtos quimicos,
Centro Tecnolégico, universidades.

— Producdo

A opcdo de dois perfis para esta fase do processo
|ustifica-se pela natureza das tarefas e especificidades
da fecnologia e do processo, visto umas estarem mais
orientadas para os processos de reacgdio quimica
onde sdo essenciais competéncias ao nivel da quimi-
ca e outras mais orientadas para processos mecéni-
cos onde o individuo tem de ter uma intervencéo.

O Operador de Maquinas de Curtimenta —
operagdes quimicas cuja missdo é reparar pro-
dutos para a composicdo dos banhos de ribeira/
curtume /recurtume e opera, regula e vigia o funci-
onamento de mdaquinas destinadas ¢ fase de ribei-
ra, curtume e recurtume de forma a conferir deter-
minadas caracteristicas & pele e a assegurar a qua-
lidade das mesmas. Esta figura profissional num
Cendrio Crescimento Especialista. As empresas que
apostaram em mercados de maior valor acrescen-
tado com padrées de qualidade mais elevados e
produtos mais diversificados, exigem que este pro-
fissional reforce competéncias ao nivel do proces-
so produtivo, de novos tratamentos, de novos pro-
dutos quimicos, e de padrées de qualidade.

Operador de maquinas de curtimenta — ope-
ragées mecanicas cuja misséo é operar, regular e
vigiar o funcionamento de maquinas destinadas a
dar tratamento mecénico as peles nas operacées de
ribeira, curtume e acabamentos de forma a assegu-
rar a qualidade da pele. Num Cendrio Crescimento
Especialista, este profissional deverd assumir maior
flexibilidade, autonomia e responsabilidade nas em-
presas que apostarem em novas formas de organi-
zagdo do trabalho. Nas empresas que apostem numa
multiplicidade de linhas produtivas e na aquisicao de
uma diversidade de equipamentos tecnolégicos, este
profissional deverd desenvolver competéncias de foro
mais alargado relacionadas com o controlo e vigi-
léncia de equipamentos. Nas empresas que aposta-
rem em novas formas de organizacéo do trabalho
(trabalho em grupo, equipas semi-auténomas,..), este

profissional deverd ainda desenvolver competéncias
de nivel social e relacional ( maior autonomia e res-
ponsabilidade, trabalhar em equipa,...). Num Cend-
rio de competi¢Gio primdria, este profissional pode
operar com tecnologias de maior dimenséo nas em-
presas que apostaram em nichos de mercado espe-
cificos (como o automével e o imobilidrio). Nas em-
presas que integrarem a fase de corte (do calgado)
no seu processo produtivo, este profissional desen-
volver competéncias associadas ao corte de calcado.

O Técnico de Curtumes cuja misséo é programar,
planear, distribuir e coordenar as actividades das dife-
rentes dreas (ribeira, curtume, recurtume e acabamen-
tos) da indUstria de curtumes, assim como equipamen-
tos e pessoas envolvidas, tendo em vista optimizar a
qualidade e a quantidade de producédo. Num Cend-
rio Crescimento Especialista, especialmente nas pe-
quenas e médias empresas, assistimos & necessida-
de deste profissional reforcar competéncias associa-
das & gestéo, programagéo e planeamento da pro-
dugdo e tecnologia. Poderd assumir ainda um papel
importante como elo de ligacdo com os fornecedo-
res de equipamento para a realizacéo de soluces &
medida. As maiores exigéncias ao nivel dos padroes
de qualidade, das normas de proteccéo ambiental e
& aposta em modelos mais diversificados, implicam
um reforgo de competéncias ao nivel das proprieda-
des, caracteristicas, comportamentos e aplicacéo das
matérias-primas e dos produtos. Num Cenério de
Competigao primdria este profissional poderd assu-
mir um papel importante como elo de ligacdo com
os fornecedores de pele, nomeadamente na defini-
cdo de regras e normas de higiene e qualidade as-
sociadas & acomodagao e transporte de reses.

3.1.2 Calcado

Para a construc@o dos Perfis profissionais da In-
dustria do Calgado e Marroquinaria, foram alvo
de andlise os seguintes empregos especificos:

» Empregos especificos & industria
do calcado e marroquinaria

PRODUCAO
Técnico de Produgdo

Cortador, Cortador de Pele, Cortador de Materiais
Sintéticos, Cortador de Peles & Mdquina, Cortador
Manual de Peles, Cortador de Sola & méquina, Cor-



tador Manual de Sola, Cortador de Pelaria, Opera-
dor de Atelier de Corte, Cortador de Peles, Opera-
dor de Mdquinas de Facear, Faceador de Peles &
Maquina, Vazador @ Mdquina, Orlador & mdquina,
Orlador Manual, Orlador, Ajuntador, Gaspeador,
Gaspeador de Calcado de Pele, Gaspeador/Cra-
vador, Costureiro de Malas e Marroquinaria, Ope-
rador/Condutor de Méquinas de Costura, Prepara-
dor de Monfagem, Preparador de Componentes, Ar-
rematador, Colador de Calcado, Preparador de Sal-
tfos de Madeira, Preparador de Palmilhas, Monta-
dor de Palmilhas, Montador, Operador de Monta-
gem da Industria do Couro, Preparador da Industria
do Couro, Apontador/Montador, Montador Mecani-
co de Bicos, Montador de Enfraques, Aviador de
Sola, Cravador de Saltos, Operador de méquinas
de Colar Peles, Operador de Méquina de Colar Vi-
ras, Formador de Saltos, Operador Manual, Ope-
rador de Maquinas, Operador de Méquinas Espe-
ciais, Acabador, Acabador/Verificador, Fresador de
Sola, Operador de Pré-fresagem de Sola, Opera-
dor de Mdquina de Lixar Rastos, Lixador de Capas,
Lixador, Brunidor de Sola, Operador de Mdaquina
de Rebater, Operador de Acabamentos.

CONCEPCAO
E DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

Designer
Estilista, Modelador

« Empregos transversais a outfros secfores
de actividade

QUALIDADE
COMERCIAL/MARKETING

As profissdes Transversais referentes & drea comercial
e Marketing , drea de Manutengéio e Qualidade, estdo
a ser analisadas numa perspectiva infersectorial e se-
réo apresentados num estudo & parte, com uma sepa-
rata dedicada aos perfis profissionais destas dreas.

Como é habitual nas empresas pertencentes as in-
dustrias tradicionais, o maior nUmero de empregos
situa-se na drea da producéo, seguindo-se a drea
da concepcéio e desenvolvimento do produto.

A aplicag@o dos critérios para a agregacdo dos
empregos permitiu construir 4 perfis profissio-

nais especificos & indistria do cal¢ado e
marroquinaria. Assim, construimos:

» 2 perfis para a drea da concepcdo e desenvol-
vimento do produto (designer de calcado e mar-
roquinaria e modelador de calcado e marro-
quinaria) que é cada vez mais uma drea estra-
tégica e importante nas empresas da indUstria.
Esta situacdo verifica-se devido a uma série de
factores, nomeadamente, & necessidade de di-
versificar cada vez mais as coleccdes, & impor-
téncia cada vez maior do factor moda, és no-
vas e mais inovadoras matérias-primas, ...

1 perfil para a drea da produgéo (operador po-
livalente de calcado e marroquinaria) que agre-
ga todos os empregos desta drea, devido & ne-
cessidade de qualificar este conjunto de empre-
gos e de permitir ter frabalhadores mais qualifi-
cados, polivalente e flexiveis. Esta construcao teve
aginda por base, as similaridades do trabalho
existentes, as semelhancas de competéncias des-
tes empregos, a natureza das intervencées (for-
macao profissional inicial comum, tecnologia
idéntica), a amplitude dos empregos (devido ao
alargamento e rotacdo de tarefas e ao aumen-
to da mobilidade funcional), a necessidade de
atrair méo-de-obra jovem e mais qualificada
para o sector, a necessidade de construir novas
identidades profissionais, e a necessidade de
aumentar a empregabilidade da mao-de-obra.
A automatizacdo dos equipamentos nalgumas
fases da producéo e as novas formas de orga-
nizar o trabalho implicam que estes trabalhado-
res possuam novas competéncias relacionadas
com a manutengéo e a qualidade, tais como
novas competéncias sociais e relacionais.

e 1 perfil de técnico de produgéo (técnico de cal-

cado e marroquinaria)

De seguida analisaremos a miss@o e os elemen-
tos de prospectiva de cada um dos perfis profissi-
onais.

CONCEPCAO E DESENVOLVIMENTO
DO PRODUTO

O perfil de designer de calcado e marroqui-
naria tem como miss@o conceber e/ou desen-
volver produtos de calgodo tendo em conta as
tendéncias de moda, a qualidade, a estratégia
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comercial do empresa e os constrangimentos téc-
nicos da producao.

No cendrio de Moda e mercado, este profissional
assume uma importdncia estratégica no sector. A
aposta num design original e nacional implica uma
maior exigéncia de competéncias relacionadas
com a criagdo/concepgdo de novos produtos, de
forma a que estes sejom ousados, originais e con-
fortéveis, mas, tendo em conta, a sua viabilidade
técnica na producdo. Denota-se um aumento de
competéncias relacionadas com o sentido estéti-
co, a moda e as novas tendéncias devido & im-
porténcia da conjugagéo de diferentes tipos de
produtos (calgado, marroquinaria, vestudrio).

A possibilidade deste profissional ser um broker
obriga-o a desenvolver competéncias da drea co-
mercial/marketing, nomeadamente conhecimen-
tos dos mercado-alvo, dos produtos mais procu-
rados pelos clientes,...No cendrio de Internacio-
nalizagdo Vincada, As competéncias mais exigi-
das focalizam-se no desenvolvimento/adaptacéo
de produtos em fungéo do cliente e ndo tanto na
concepgdo devido & manutencéo de um elevado
peso de relacées de subcontratacdo de clientes
estrangeiros. Estes profissionais, neste cendrio, tém
maiores preocupacdes com as competéncias re-
lacionadas com a engenharia do produto e com
as preocupagdes com a inovacdo ao nivel das
caracteristicas técnicas dos produtos (matérias-
primas, materiais, solas,..).

O perfil de modelador tem como missao conce-
ber e produzir modelos para a fabricacéo de diver-
sos tipos de calcado a partir de vérias fontes, tais
como: o desenho do designer, as especificacdes do
cliente, visitas a feiras ou andlise de documentos
tendo em conta as tendéncias de moda, a qualida-
de e os constrangimentos técnicos da producéo.
Em termos de elementos prospectivos, no cendrio
de Internacionaliza¢do vincada, este profissional
assume competéncias de desenvolvimento de no-
vos produtos tendo em conta a sua viabilidade
técnica, podendo trabalhar em parceria com o
designer.

No cendrio de Internacionalizacéo vincada, as
competéncias mais exigidas a este profissional,
focalizam-se no desenvolvimento/adaptacéo de
produtos em funcao do cliente e néo tanto na con-
cepcdo, mesmo que ndo exista a figura profissio-
nal do designer.

PRODUCAO

O perfil de técnico de calcado e marroqui-
naria tem como missdo, programar, planear, dis-
tribuir e coordenar as actividades das diferentes
fases de producéo (corte, costura, montagem e
acabamentos) da indUstria de calcado, assim
como equipamentos e pessoas envolvidas, ten-
do em vista optimizar a qualidade e quantidade
de producao.

Relativamente as tendéncias de evolucdo, veri-
fica-se no cendrio moda e mercado, o desen-
volvimento de competéncias ao nivel do plane-
amento dao producéo e da resolucd@o de pro-
blemas. Exige-se ainda o desenvolvimento de
competéncias sociais e relacionais (lideranca,
comunicagdo, gestdo de conflitos, gestdo de
equipas,...). No cendrio de internacionalizacéo
vincada assiste-se a um desenvolvimento de
competéncias associadas ao planeamento da
produgdo e a utilizagdo de sistemas informati-
cos de gestdo da producdo. Exige-se ainda o
desenvolvimento de competéncias sociais e re-
lacionais (lideranca, comunicacdo, gestdo de
conflitos, gest@o de equipas,...).

O perfil de operador polivalente de cal¢ado
e marroquinaria tem como missado Operar, re-
gular e vigiar o funcionamento de um conjunto
de mdquinas destinadas ao corte, costura, mon-
tagem e ao acabamento final do produto de for-
ma a assegurar a qualidade e a quantidade da
produgéo. Em termos do cendrio de moda e mer-
cado, este profissional desenvolverd competén-
cias relacionadas com as diferentes matérias-pri-
mas, materiais e equipamentos. Verificar-se-d
uma maior importdncia das competéncias rela-
cionadas com operagbes manuais — corte ma-
nual ou montagem manual (importéncia dos sa-
beres-fazeres manuais), existindo ainda uma pos-
sibilidade deste profissional adquirir competén-
cias relacionadas com o processo e a tecnolo-
gia do vestudrio.

No cendrio de internacionalizagdo vincada, este
profissional desenvolverd competéncias técnicas
associadas as novas tecnologias de produc@o, ao
autocontrolo da qualidade do produto e @ manu-
tengéo preventiva. Existe ainda a possibilidade
deste profissional adquirir competéncias relativas
ao processo e & tecnologia dos curtumes.



Diagneostico das Necessidades de Formacao
e Pistas para a Reorienta¢éio da Formacéao Profissional

1. Levantamento, sional da IndUstria de Calcado (CENTRO), Cen-
curucferizqsao e Andlise tro Tecnolégico da Industria do Calcado (CTC),
da Oferta Formativa Centro Tecnoldgico das IndUstrias do Couro

(CTIC), FESETE e Escolas Profissionais (CENA-
TEX e Escola Pofissional de Felgueiras). Todos

oferta formativa analisada os contactos para a recolha da informagéo fo-
: neste estudo refere-se aos ram realizados directamente e/ou via telefone
cursos ministrados nos entre o INOFOR e as respectivas Escolas ou
e ‘ *’- anos 2000/2001 (1.° se- Centros de Formacéo/Tecnolégicos. Para obter
mestre)(!), especificamente mais informacg@o sobre a oferta formativa do
& orientados para o sector sector, recorremos, ainda, por um lado, & opi-
dos Curtumes Calgado e nido de diferentes interlocutores e empresdrios
Marroquinaria, pelas se- do sector e, por outro, & andlise de revistas da
guintes entidades: Centro de Formacao Profis- especialidade (ex. revista SAPATO).

(1) Apesar da andlise do oferta formativa se centrar nestes dois anos (2000/2001), alguns dos cursos aqui apresentados iniciaram-se antes de 2000 e vao
transitar para 2002 ou 2003 (ex: cursos da modalidede aprendizagem)
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1.1. Limites e Constrangimentos
da Analise da Oferta
Formativa

As dificuldades que sentimos relativamente & re-
colha de informacao para realizarmos este capi-
tulo da oferta formativa, prenderam-se, essenci-
almente, com a dificuldade de recolher a infor-
macéo sobre as modalidades da formacdo e os
respectivos niveis de acesso, pois é uma infor-
magdo cuja tipologia se encontra pouco difundi-
da e sistematizada.

1.2. Levanftamente
e Caracterizacdao
da Oferta Formativa
por Areas Funcionais

Comecaremos por fazer uma andlise qualitativa
relativamente ao tipo de formacéao (inicial e con-
tinua) existente, cos cursos de formagéo minis-
trados, por d@rea funcional, para a indUstria dos
Curtumes, Calgado e Marroguinaria.

1.2.1. Curtumes

Ao contrario do que se passa com a oferta formati-
va orientada para o Calgado e Marroquinaria, nos
Curtumes, a oferta é muito limitada, néo existindo
formagao inicial para este sector, restringindo-se
oferta a cinco cursos de formac@o continua minis-
trados pelo Centro Tecnolégico do Couro e pela

FESETE. Esta realidade pode estar relacionada com
o facto de os Curtumes serem um sector com muito
menos empresas do que o Calcado e, como conse-
quéncia, com muito menor volume de méo-de-obra.
De qualquer forma, é notéria a grande lacuna exis-
tente ao nivel da oferta formativa, para esta indus-
tria, nomeadamente, para as seguintes dreas: fécni-
ca (investigacdo e desenvolvimento do produto),
qualidade, comercial e producao (técnicos de pro-
duc@o de curtumes).

FORMACAO CONTINUA
+ Area da Producéo

Foram ministrados nos anos em andlise (2000/
2001), cinco cursos de formacéo continua, para
a drea da producdo. Os dois primeiros cursos
foram realizados para operadores de producao,
sendo este Ultimo realizado & medida das neces-
sidades de uma empresa de calcado, que possui
também uma unidade de curtumes integrada na
fabrica de calgado. Ambos os cursos possuem a
mesma modalidade (Actualizacéo/Aperfeicoa-
mento) e o mesmo nivel de saida (ll), destinan-
do-se ao mesmo publico-alvo.

Os restantes cursos tém como publico-alvo as
chefias infermédias/encarregados. Estes cursos,
pretendem formar técnicos qualificados, promo-
vendo um conjunto de competéncias relaciona-
das com a gestdo de pessoas, com as tecnolo-
gias dos curtumes, com o controlo de qualida-
de, com a gest@o da producéo, com a higiene,

QUADRO 4.1.
Oferta Formativa para a Area da Produgéo

Tipo de formagéio Entidade Localizacéio Designacéio do Curso Modalidade  [Nivel saida

Continua CTIC Aleanena Técnico auxiliar de curtumes Acualizaggo/ I
aperfeicoamento

Contfinua CTIC Santa Maria Feira Curtumes Adualizacto/ I
aperfeicoamento

Continua CTIC Alcanena Técnico de curtumes Adualizactio/ [l
aperfeicoamento

Confinua CTic Alcanena Técnico de curtumes Adualizacto/ v
aperfeicoomento

Continua FESETE Alcanena Técnico auxiliar de curtumes Aperfeicoamento/ i

recidagem

@4



saude e seguranca no trabalho. Estes profissio-
nais possuem, assim, fun¢des de maior respon-
sabilidade, sendo os cursos de nivel lll e IV de
qualificacdo & saida (quadro 4.1.).

1.2.2. Calcado e Marroquinaria

As entfidades formadoras ministraram nos anos
2000/2001, cursos de formagao inicial nas seguin-
tes dreas funcionais: concepcao e desenvolvimento
do produto, qualidade, produgdo, comercial, mé-
todos e tempos, manutencéo e informdtical? e for-
macdo continua nas dreas de: concepcdo e de-
senvolvimento do produto, qualidade, ambiente,
higiene e seguranca no trabalho, producao/ges-
t@o, planeamento da producéo, manutengdo, ga-
binete de métodos e tempos e gestdo.

Nesta andlise por drea funcional, examinaremos
a entidade formativa, a localizacdo onde foram
ministrados os cursos, a modalidade de forma-
cdo e o nivel de saida. Na sua maioria, os cursos
de formacao inicial sGo ministrados pelo Centro
de Formacao da Industria do Calgado, ndo exis-
tindo formacéo inicial de nivel superior especifi-
camente vocacionada para este sector.

A formacéo continua ministrada para a industria
do Calcado e Marroquinaria &, em nimero de cur-
sos, muito superior & formacao inicial. Da mesma
forma, e, ao invés do que acontece com a forma-
cdo inicial, grande parte da formagao continua é
ministrada pelo Centro Tecnolégico do Calgado.

« Area da Gestéo

As competéncias em gestdo e organizacdo sdo,
como |a foi afirmado, uma das principais carén-
cias referidas pelos actores do sector. Esta situa-
cdo pode estar associada ao facto de a maioria
das empresas serem de pequena e média dimen-

sdo, assumindo a sua gestéo um cardacter familiar
e informal. Muitos destes gestores sao individu-
os com alguma idade e sem formacéo superior,
E, assim, necessdrio que a indUstria renove as
suas competéncias através da aposta numa nova
geragdo de gestores, com niveis habilitacées e
qualificagdes mais elevados de forma a poderem
tornar o sector mais agressivo e competitivo.

Neste sentido, o Centro Tecnolégico da IndUstria
do Calcado ministra um curso orientado para qua-
dros superiores e gestores de empresas com mo-
dalidade de aperfeicoamento, apostando, assim,
na formacgao para a drea da gestéo, visto esta ser
estratégica para o sector e que €, muita vezes, es-
quecida em detrimento de outras éreas mais ope-
racionais. Dada a necessidade deste tipo de cur-
sos e de competéncias para os quadros e gestores
das empresas, prevé-se, ainda, no plano de for-
magdo do Centro Tecnolégico, para o ano 2001,
mais um curso de formagéo para esta drea, com
temas relacionados com a formag@o comporta-
mental (comunicacdo, gestao de equipas, lideran-
ca...) e utilizando novos métodos de formagao, no-
meadamente, formagdo outdoor (quadro 4.2.).

« Area da Concepcdo e Desenvolvimento
do Produto

Como podemos observar no quadro 4.3, a for-
macdo inicial existente para a drea da concepgdo
e desenvolvimento do produto é ministrada, na sua
maioria, pelo Centro de Formacgao da IndUstria do
Calgado. Por outro lado, é de salientar que as Es-
colas Profissionais (CENATEX e Escola Profissional
de Felgueiras) dao grande importéncia a esta drea
funcional comparativamente com outras. Os cur-
sos destas Escolas Profissionais tém a duracéo de
trés anos e subdividem-se em trés tipos de compo-
nentes: formacéo sociocultural, formacao cientifi-

QUADRO 4.2.
Formacdo Continua para a Area da Gestao

Tipo de formacdo Entidade Localizagéo

Designagéio do Curso Modalidade  [Nivel saida

Continua CT1C S. Jodo da Madeira

Desenvolvimento de gestores potenciais

Aperfeicoamento v

(2) Aandlise da oferia formativa para estas éreas é indispensavel para a construgao dos perfis profissionais e para o estudo das competéncias criticas do sector

(&



QUADRO 4.3.
Formacéo Inicial para a Area da Concepgéo e Desenvolvimento do Produto

Tipo de formagéo Entfidade Localizagéio Designagéio do Curso Moddlidade  |Nivel saida
Inicial CENTRO 5.J. Madeira/Felgueiras(*) Esfilistar de calgado Aprendizogem I
Iicicl CENTRO S.J. Madeira Estilista de calcado Qualificaciio ]
Inicial CENTRO S. J. Madeira Esfilista de calcado Aprendizagem Ii
Inicial CENTRO Felgueiras Modelista de calcado Qualificagio I
Inicicl CENATEX Guimarées Estilismo de calcado Aprendizagem [
em alternéncia
Inicial Escola Profissional Felgueiras Técnico de design de calcado Qualficacio fi
de Felgueiras

(*) Formagéo ministrada em dois pdlos.

ca e formacao técnica, prética e artistica. Todos
estes cursos tém, obrigatoriomente, um estdgio nas
empresas do sector que proporciona aos forman-
dos uma primeira aproximacao ao mundo do tra-
balho, apesar de ser de curta duragdo (160 ho-
ras), o mesmo acontecendo com os cursos minis-
trados pelo Centro de Formagao do Calgado, onde
o estagio tem uma maior duragéo (400 horas).

Dos estudos de caso realizados, constatamos que é
dada especial importéncia ao estilismo e & procura
existente deste curso, néo sé por parte das empresas

(que estGo cada vez mais interessadas em possuir
individuos com capacidades de inovacéo, de modo,
a criarem novas e diferenciadas coleccées, para se
distinguirem da concorréncia), mas, especialmente,
por parte dos formandos (que procuram cursos que
lhes permitam um emprego mais qualificado). Por
estas razdes, o curso mais ministrado nesta dreq, é o
de estilista de calgado, existente nas duas modalida-
des possiveis: aprendizagem e qualificagdo.

A formacéo inicial ministrada para esta drea cen-
tra-se na principal zona da indUstria do calcado e

QUADRO 4.4.
Formagdo Continua para a Area da Concepgéo e Desenvolvimento do Produto

e e e P

- ; Tipo de formagéo |  Entidade Localizagto Designagdo do Curso Modalidade  |Nivel saida
: - ' Continua CENTRO S.J. Madeira/Felgueiras Modelagdo de calgado Aperfeicoamento 1
i
Ly Continua CENTRO Felgueiras Modelagao de calcado Qualificagéo/ I
[ <
iy i reconversio
. : ’ Continua CENTRO S. ). Madeira/Felgueiras Operador CAD/CAM de calgado Aperfeicoamento I
=
o Confinua CENTRO S.J. Madeira Operador CAD/CAM de calgado Aperfeicoomento I
. _ Continua crc Benedita/Felgueiras Qualificacdo de técnicos de CAD/CAM Qualificacto 1]
o
= Continua CENATEX Felgueiras Modelador de calcado
. ’ Continua CTC S.J. Madeira/Felgueiras Qualificacao de técnicos de modelacao Qualficagiio Il
i em sistemas CAD/CAM para calgado
= y Continua C1C 5.J. Madeira/Felgueiras/ | Qualificagto de técnicos de modelagio em Qualificagiio Il
& Benedita sistemas CAD/CAM para solas/saltes/formas
Iy
; _ﬁ Confinua CTC S.J. Madeira/Felgueiras | Formac@o em sistemas CAD paraesfilismo | Aperfeicoamento [
L




marroquinaria, ou seja, S&o Jodo da Madeira e
Felgueiras, existindo ainda um curso de formacgéo
em Guimardes (na escola profissional CENATEX).
Como podemos observar no quadro 4.4., e, ao
contrario do que verificdmos com a formacdo ini-
cial, que, na sua maioria, se focalizava para o es-
tilismo, a maior parte da oferta formativa conti-
nua para a area da concepgdo centra-se Nos cur-
sos de formacd@o em modelacGo e, nomeadamen-
te, nas novas tecnologias aplicadas & modelagao
(CAD/CAM) néo sé para técnicos de modelagéio,
como para operadores de CAD/CAM.

Dependendo do objectivo, os cursos apresentam
duas modalidades distintas: aperfeicoamento e
qualificacdo. A primeira é destinada a individuos
que exercam a sua actividade nesta drea funcio-
nal e que visam complementar e aperfeicoar co-
nhecimentos e desenvolver novas capacidades
devido, essencialmente, e, neste caso especifico, &
introducao dos sistemas CAD/CAM. A modalida-
de de qualificacéo visa qualificar activos, através
da aquisi¢do de novos conhecimentos e compe-

téncias-base, adequadas ao exercicio de uma fun-
cdo. Os cursos para operadores de CAD/CAM (ni-
vel Il de saida) séo, normalmente, ministrados na
modalidade aperfeicoamento, sendo os cursos
para técnicos de modelacdo ministrados na mo-
dalidade de qualificagao (nivel lll de saida).

A oferta formativa continua para a drea da con-
cepcdo e desenvolvimento do produto, centra-se
nos principais pélos da industria de calcado, ou
seja, na zona de Sdo Jodo da Madeira, Felguei-

ras e Benedita.

« Area da Qualidade

Apesar de ser uma drea de extrema importéncia para
o sector, s existe um curso de formagao inicial, mi-
nistrado pela Escola Profissional de Felgueiras, para
técnicos de controlo de qualidade. Este curso, tal como
os de outras dreas funcionais, possui um estdgio de
160 horas, numa empresa do sector (quadro 4.5.).

Desta forma, mais nenhuma entidade formativa
especifica para o sector ministra formacéo para

QUADRO ’4.5.
Formacdo Inicial para a Area da Qualidade

Tipo de formagao Entidade Localizagtio Designagéio do Curso Moddlidade  |Nivel saidal

Inicial Escola Profissional Felgueiras Técnico de controlo de qualidade de calcado Qualificaggo Il
de Felgueiras
QUADRO 4.6.
Formagao Continua para a Area da Qualidade

Hipo de formagéio Enfidade Localizagtio Designacéo do Curso Modalidade  |Nivel saiddl
Confinua C1C S. J. Madeira Quelificagao responsaveis de qualidade Qualificacao Il
Continua CIc S. ). Madeira Qualificagao de auditores da qualidade Qualificagio Y
Confinua C1C S. J. Madeira/Felgueiras | Qualificagao téc. lab. Confrolo de qua lidade Qualificagdo I
Confinua I S. J. Madeira Metrologia e calibracgio Aperfeicoamento v
Continua C1C S. J. Madeira Controlo estatisfico Aperfeicoomento N
Confinua crc 5. ). Medeira/Felgueiras Formagdio na norma SO 9000 Adualizagiio %
Continua C1C S. J. Madeira/Felgueiras | Qualificaggo de confroladores de qualidade Qualificagdo [
Continua C1C S.J. Madeira Gestéio da qualidade Qualificago Ii
Continua c1C Felgueiras Formagdo de técnicos de laboratério Qualificagtio i

de confrolo de qualidade

@)




esta drea. Um Unico curso de formacéao inicial
para a drea da Qualidade parece-nos muito pou-
o, para um sector em que o factor qualidade ¢é
distintivo e importante para a competitividade das
empresas.

Ao contrdrio do que acontece na formacéo inici-
al, existe na formacao continua um numero razo-
avel de cursos de formacdo para a érea da Qua-
lidade (quadro 4.6.). De salientar que a oferta
formativa para esta drea tem vindo a aumentar,
pois tem sido uma drea muito solicitada pelas em-
presas do sector. Toda a oferta formativa existen-
te para esta drea é da responsabilidade do Cen-
tro Tecnolégico do Calcado, nas modalidades de
qualificacéo, aperfeicoamento e actualizacéo. To-
dos estes cursos t&ém como nivel de saida o Ill e o
IV, o que significa que no seu publico-alvo estdo,
como seria de esperar, individuos mais qualifica-
dos, como técnicos, bacharéis ou licenciados, os
quais tém como principais actividades a gestdo
de laboratérios de Qualidade, a gestéo e reali-
zagéo da certificagdo em Qualidade, a realiza-
¢do de andlises quimicas e fisicas, o controlo de
qualidade ao nivel do processo e do produto.
Em relagao & situacdo geogréfica, estes cursos
sGo ministrados nas zonas de Felgueiras e Séo
Jodo da Madeira.

« Area da Producéio/Gestdo

Relativamente & dérea da producédo, a tnica enti-
dade que ministra formacéo inicial para esta drea
€ o Centro de Formagéo do Calgado, que minis-
tra dois tipos de cursos (ambos de qualificacao
com o nivel Il de saida):

* um curso de costura de calcado, onde os for-
mandos aprendem todos os conhecimentos so-
bre tecnologia e processo relacionados com a
fase de costura;

» outro curso para operadores polivalentes de
calgado, onde séo adquiridos conhecimentos
sobre todas as fases da producéo (corte, cos-
tura, montagem e acabamentos).

A localizagéo da oferta formativa para a érea da
produgdo cobre os dois principais pélos da in-
dUstria do calcado: S. Jodo da Madeira e Fel-
gueiras. Apesar disso, foi também ministrada for-
magdo e Avintes e Castelo de Paiva, pois sdo zo-
nas onde algumas empresas possuem algumas
daos fases da produgdo, nomeadamente, a cos-
tura e o corte) (quadro 4.7.).

Assiste-se a uma caréncia de formacéo especifi-
ca de injecc@o de solas, j& que as empresas, que
possuem “esta subfase” no seu processo produ-
tivo, ndo encontram individuos formados para
trabalhar com esta tecnologia. Esta lacuna, pode
dever-se a dois tipos de razées: primeiro, devido
ao nimero de empresas néo ser, ainda, muito
significativo; segundo, porque este tipo de for-
magao estd muito relacionado com o equipamen-
to de injec¢do de solas, que as entidades forma-
tivas ainda néo possuem.

Na drea da producéo, ao contrério do que
acontece na formacao inicial, depardmo-nos
com a inexisténcia de cursos de formacéo con-
tinua para operadores de producéo. Os cursos
que existem para esta drea, sdo para as chefi-
as intermédias e para responsdveis de arma-
zém ou gestores de transportadores de costura

QUADRO 4.7.
Formagao Inicial para a Area da Producdo

Tipo de formagdo Entidade Localizagao Designacéo do Curso Moddlidade  Nivel saida
Inicial CENTRO 5. J. Madeira Costura de calcado Qualificagao I
Inicial CENTRO Avintes/Castelo de Paiva Costura de calcado Qualificogdio [
Inicial CENTRO Santa Comba Déo Costura de calcado Qudlificactio I
Inicial CENTRO Felgueiras Operador polivalente de calcado Qualificagéio |
Inicial CENTRO 5. Jodio Madeira/Felgueiras Operador polivalente de calcado Qualificacdo ) I
Inicial CENTRO S.J. Madeira Costura de calcado Qudlificacio ’ I




QUADRO 4.8.

Formacdo Continua

para a Area da Produgdo

Tipo de formagéio |  Entidade Localizagtio Designacgdio do Curso Modalidade  |Nivel saida
Continua c1c Felgueiras Qualificagio de chefios intermeédios da produgad  Adualizagéo Il
Confinua CTC Felgueiras Qualificacdio de chefios intermédias da producta Adualizagiio Il
Continua cIc S. J. Madeira/Felgueiras Quialificagdo responsaveis de armazém Reciclagem I
Continua gre S. Jodo Madeira/Felgueiras| Formacao gestores transportadores de costura Adudlizagto Il

(quadro 4.8.). Os cursos ministrados para che-
fias intermédias decorreram dentro de um pro-
grama especifico para chefias intermédias
(PRONACI — programa nacional de formacao
de chefias intermédias para a indéstria), apre-
sentando como modalidades a reciclagem ou
a actualizacdo e o nivel lIl de saida. Deste modo,
o objectivo principal deste programa, seria
transmitir a estes individuos, formagéo na area
comportamental (resolugao de conflitos, comu-
nicacdo, lideranca, motivagdo e produtivida-
de...) e formacéo de base, com alguns conteu-
dos do ensino, como o Portugués, devido & exis-
téncia, nalgumas chefias intermédias, de lacu-
nas de competéncias de gestao e organizagao.
Ainda em relacdo & drea da produgdo, constatd-
mos a existéncia de cursos orientados para os res-
ponsdveis de armazém e transportadores de cos-
tura, devido & introdug@o de novas tecnologias.
O publico-alvo do curso de responsaveis de ar-
mazém, sdo chefias desta drea, que ndo tinham
conhecimentos sobre os novos sistemas informa-
ticos de gestdo de stocks ou de armazéns dinémi-
cos (devido & inexisténcia destas tecnologias). Em
relacdo ao curso de transportadores computori-
zados de costura, os principais destinatarios sao
os encarregados de costura, ou os enca rregados
gerais, no sentido de se actualizarem relativamente
a uma nova tecnologia relacionada com um novo

software de gestéo, que vem facilitar toda a ges-
tdo do trabalho nas linhas de costura.
E ainda de salientar, tal como acontece na forma-
cdo inicial, a inexisténcia de formagao continua
para a “subfase” de injecgéo de solas.

« Area Comercial

Apesar da importéncia estratégica da drea co-
mercial, existem apenas dois cursos de formagdo
inicial para esta drea, ministrados pelo Centro de
Formacéo do Calgado e pelo Centro Tecnolégico
do Calcado, em S. Jodo da Madeira (quadro
4.9.). O curso de técnicos comerciais, dado pelo
Centro Tecnolégico, tem como principal objecti-
vo, complementar a formagéo de base de licen-
ciados ou bacharéis em engenharia, gest@o e eco-
nomia, de forma a que estes possam adquirir co-
nhecimentos mais profundos na drea comercial e
na realidade especifica deste sector. Dessa for-
ma, este curso fem como nivel de qualificacdo de
saida o nivel IV. O curso de técnico de vendas
para exportagdo, ministrado pelo Centro de For-
macdo, destina-se a jovens com habilitacdes ao
nivel do ensino secunddrio, sendo por isso de ni-
vel lll. Estes cursos parecem-nos possuir extrema
importancia para as empresas do sectfor, visto es-
tas serem, na sua Maioria, empresas que produ-
zem essencialmente para o mercado internacio-

QUADRO 4.9.

Formacéo Inicial para a Area Comercial

Tipo de formagéio Entidade Localizactio Designacéio do Curso Moddlidade  |Nivel saidal
Inicial CENTRO S. J. Madeira Técnico de vendas p/ exportagéio Qualificacto I
Inicial C1C S.J. Madeira Formaggio de técnicos comercicils Qualificagdo v




nal, com marca prépria ou do cliente, necessitan-
do, assim, de possuir, nos seus quadros, individu-
os com competéncias especificas neste dominio
que se coadunem com o sector onde estéo inseri-
dos. Essa, é a maior caréncia referida pelos em-
presarios: a inexisténcia de profissionais que do-
minem o circuito de distribuicéo e que conciliem
conhecimentos na drea comercial com um conhe-
cimento profundo do sector em que estdo inseri-
dos, dos respectivos mercados e clientes.

Nos anos 2000/2001 (1.° semestre) ndo existiu
formacéo continua para a drea comercial. A
inexisténcia de individuos formados com com-
peténcias na drea comercial é uma das princi-
pais lacunas existentes nas empresas do sector.
Esta situacdo, ird alterar-se ainda este ano (2
semestre de 2001), pois o Centro Tecnolégico
do Calgado vai ministrar dois cursos para esta
drea (curso de “Desenvolvimento de Colecgoes
e Vendas para Novos Mercados” e de “Elabora-
¢Go de Catdlogos Multimedia para Apresenta-
cao de Colecgées”).

* Area do Planeamento da Produgdéo

A drea do planeamento da producéo, segundo
os empresdarios contactados nos estudos de caso
realizados, apresenta algumas caréncias ao nivel
da existéncia de técnicos especializados. Este fac-
to foi também constatado, através do levantamen-
to de necessidades, realizado pelo Centro Tecno-
légico do Calgado, onde as dreas de organiza-

¢Go, sdo apontadas como as mais carenciadas
em termos de oferta formativa.

Com o intuito de colmatar este tipo de caréncias,
o Centro Tecnolégico, desenvolveu, como se pode
observar no quadro 4.10., dois cursos de forma-
Gdo continua para esta drea, ministrados em S.
Joéo da Madeira, com a modalidade de qualifi-
cagdo. Estes cursos visam, essencialmente, desen-
volver competéncias nas novas tecnologias exis-
tentes, ndo sé relacionados com o planeamento
da producé@o, mas, também com a producéo pro-
priamente dita. Assim, apesar da oferta existente,
0 seu ndmero parece-nos ainda escasso, para as
necessidades do sector.

* Gabinete de Méfodos e Tempos

Relativamente ao gabinete de métodos e tempos,
o Unico curso de formagéao inicial existente, para
agentes de métodos e tempos, é ministrado em
Felgueiras, com o nivel lll de qualificacéo de sai-
da (quadro 4.11.). Esta formagao é essencial para
as empresas com alguma dimenséo, que possu-
em nos seus quadros estes profissionais e que
maior necessidade tém destes individuos.

Nesta drea, tal como acontece com a formacéo ini-
cial, existe apenas um curso de formacga@o continua
para agentes de métodos e tempos (quadro 4.1 2.)-
Este curso é conferido pelo Centro de Formacao da
IndUstria do Calgado, sendo ministrado nos dois
pdlos do Centro (Felgueiras e Séo Jodo da Madei-
ra). Este curso destina-se a activos que exergam esta

QUADRO 4.10.
Formacdo Continua para a Area do Planeamento da Producéao

Tipo de formagéio |  Entidade Localizagéo Designagdo do Curso Moddlidade  |Nivel saida
Confinua C1C S. J. Madeira Planeamento e seguimento da produgéio Qualificaciio [
Continua CIC S.J. Madeira/ Felgueiras Planeamento e controlo da producaio Qualificagao i

QUADRO 4.11.
Formagéo Inicial para Métodos e Tempos
Tipo de formagdo Entidade Localizacéio Designacéo do Curso Modalidade  |Nivel saida
Inicial CENATEX Felgueiras Agente de métodos e tempos Sistema de formacao I
em alterndncia




QUADRO 4.12.
Formagao Continua para o Gabinete de Métodos e Tempos

Tipo de formagéio |  Entidade Localizagao

Designacéo do Curso Modalidade  |Nivel saidal

Continua CENTRO

S. ). Madeira/Felgueiras

Qualificacao Agentes de méfodos e tempos

Quadlificagio I

actividade e que necessitem de adquirir novos co-
nhecimentos e competéncias nesta drea.

« Area da Manutencéo

Apesar de nos ter sido referido pelos empresari-
os do sector, que existe uma enorme caréncia de
técnicos de manutencéo, especialmente com for-
macdo superior, verificamos que sé o Centro de
Formagao do sector do calgado ministra forma-
c@o para esta darea.

Desta forma, existem dois cursos de formagéo ini-
cial ministrados pelo centro de formacao, sendo
um deles de aprendizagem e outro de qualifica-
¢@o. Ambos os cursos possuem um estdgio final
numa empresa do sector. O primeiro é adequado
a individuos com o 12.%°ano, tendo como nivel de
saida o nivel Ill, enquanto o segundo é um curso
para jovens, com habilitagdes ao nivel do 9.° ano
atribuindo o nivel Il de saida (quadro 4.13.).
Relativamente & formagéo continua, para drea da
manutencédo, existem trés cursos de aperfeigoa-

mento, com nivel Il de saida, para actives, com
habilitagdes minimas ao nivel do 9.° ano (quadro
4.14.). Estes cursos s@o ministrados pelo Centro
de Formagdo do Calgado na zonas de Séo Jodo
da Madeira e Felgueiras e visam complementar
os conhecimentos e desenvolver novas capacida-
des prdticas relativamente & reparagéo de equi-
pamentos eléctricos, aos cuidados a ter com o
ambiente, salde e seguranga no trabalho e/ou
afinacdo de mdquinas de costura (especificamente
no curso de afinador de mdaquinas de costura).

» Area de Informatica

A formacéo existente para a drea de informdtica
resume-se a um curso de formacao inicial, ministra-
do pelo centro de formagéo da indUstria do calca-
do, para individuos jovens, com habilitacdes ao ni-
vel do secunddrio, que prefendem ingressar na in-
dustria. Este cursos néo estd orientado especifica-
mente para a indUstria do calgado, apesar do estd-
gio profissional (de 360 horas) ser, normalmente,

QUADRO 4.13.
Formacéo Inicial para a Area da Manutengéo

Tipo de formagao Entidade Loﬁulizagc’:o Designacao do Curso Modalidade  |Nivel saida
Inicial CENTRO S. ). Madeira/Felgueiras Afinador de maquinas Aprendizagem 1]
Inicial CENTRO S. ). Madeira/Felgueiras Geral de Manuteng@o Qualificagdio I

QUADRO 1. 14.
Formagéo Continua para a Area da Manutengéo

Tipo de formagao Entidade Localizacéio Designagéao do Curso Moddalidade  |Nivel saidal
Confinua CENTRO S.J. Madeira Afinador de méquinas de costura Aperfeicoamento I
Corwh’rwé;cn CENTRO S.J. Madeira Reparador de equipamentos electronicos Aperfeicoamento I
Continua CENTRO Felgueiras Reparador de equipamentos elecirénicos Aperfeicoamento I
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QUADRO 4.15.

Formacdo Inicial para a Area de Informética

Tipo de formagéio |  Enfidade Localizagaio Designacédo do Curso Modadlidade ivel saida
Inicial CENTRO S. J. Madeira/Felgueiras Técnico de informdtica Aprendizagem I
QUADRO 4.: 16.
Formagdo Continua para a Area da Informatica
Tipodeformagéio |  Entidade Localizagéio Designagéo do Curso Modalidade  |Nivel saida
Continua CENTRO S.J. Madeira/Felgueiras Informdtica de secrefariado Aperfeicoamento I
Continua CENTRO S.J. Madeira Windows de escritério Aperfeicoamento I
Continua CENTRO 5. J. Madeira Windows de escritério Aperfeicoamento I
Continua CENTRO S. ). Madeira/Felgueiras Windows e aplicacses Aperfeicoamento I
Coniinua CENTRO S. J. Madeira Act. Microsoft office e infernet Aperfeicoomento I
Continua CENTRO S.J. Madeira/Felgueiras Infernet Aperfeicoamento I
realizado nas empresas do sector (quadro 4.15.). » Area do ambiente

Nesta drea, a oferta formativa continua, assume
um nimero considerdvel de cursos, sendo estes
ministrados pelo Centro de Formagéo do Calca-
do. Estes cursos séo ministrados para activos que
desempenhem as suas actividades em dreas ad-
ministrativas ou que necessitem de usar, como
ferramenta de trabalho, regularmente um com-
putador. Esta formagéo é essencialmente neces-
saria devido 4 infrodugdo das novas tecnologi-
as, nomeodomenfe, novos sistemas operativos
ou a internet. Desta forma, a modalidade de to-
dos os cursos é de aperfeicoamento. Os indivi-
duos que assistem a estas acgdes assumem nor-
malmente cargos administrativos, tendo estes
cursos o nivel |l de saida (quadro 4.16.).

A drea do ambiente surge como uma drea
emergente para as empresas deste sector, co-
mecando os cursos nesta drea a serem muito
pretendidos pelas empresas. Apesar disso, a
oferta formativa é ainda escassa, existindo
apenas um curso de formacéao continua, mi-
nistrado pelo Centro Tecnolégico do Calcado,
na zona de Felgueiras, apresentando a mo-
dalidade de aperfeicoamento e com nivel |l
de saida. Este curso visa, essencialmente, de-
senvolver os conceitos de ambiente e apresen-
tar os principais sistemas de gestdo e contro-
lo ambiental assim como a legislacéo referente
a estes assuntos.

QUADRO 4.17.
Formacgéo Continua para a Area do Ambiente

Tipo de formagao

Entidade

Localizagéio

Designagéio do Curso

Modalidade

ivel saida

Continua

cie

Felgueiras

Gestdio Ambiental

Aperfeicoamento

fi

a2



« Area da Higiene e Seguranga no Trabalho

Para a drea da higiene e seguranga no trabalho, o
Centro Tecnolégico do Calcado, ministra apenas
um curso de formacdo continua, para quadros e
técnicos responsaveis por estas questoes. Este cur-
so, tem como principal objectivo manter estes téc-

nicos actualizados relativamente a novos instrumen-
tos de optimizacdo e controlo da seguranca no
trabalho, & legislagdo existente para esta drea e
transmitir-lhes conhecimentos sobre os principios
fundamentais da higiene e seguranca no trabalho.
Trata-se de um curso de actualizagdo que propor-
ciona um nivel de saida lll (quadro 4.18.).

QUADRO 4.18.
Formacéo Continua para a Area da Higiene e Seguranca

Tipo de formagéio Entidade Localizacdo

Designacéo do Curso Moddlidade  |Nivel saidal

Confinua C1c S. J. Madeira/Felgueiras

Formagdo em higiene e seguranga no trabalho

Adualizactio [

« Formacgdao de Formadores

Existem trés cursos de formacéo pedagdgica inicial
de formadores para individuos que exergam as suas
actividades na industria do Calcado e Marroquina-
ria ou noutros sectores de actividade e que necessi-
tam, para ministrar formacdo, deste tipo de cursos.
Na industria do Calcado e Marroquinaria, as em-
presas que recorrem a este fipo de cursos sdo nor-

malmente as que ministram formacdo interna, atra-
vés dos directores e/ou técnicos superiores e/ou che-
fias infermédias, em areas como a producao, a qua-
lidade, a higiene e seguranca (quadro 4.19.).

Tal como acontecia na formagao inicial, existem
dois cursos de formacdo continua para formado-
res, destinados a técnicos superiores e/ou chefias
intermédias que ministram formagdo interna, nas
suas empresas (quadro 4.20.).

QUADRO 4.19.
Formacéao Inicial de Formadores

Tipo de formacgéio Enfidade Localizagéio Designacgio do Curso Moddlidade  [Nivel saidal
Inicial Cenrodeformacao| S.J. Madeira/Felgueiras | Fermagao pedagogica inicial formadores v
Inicial Centro deformaggio| S.J. Madeira/Felgueiras | Formagdo pedagégica inicial formadores N
Inicial Fenﬁodefonﬂcgéo S.J. Madeira Formag@o pedagégica inicial formadores [

QUADRO 4.20.
Formagéo Continua de Formadores

Tipo de formagéio Entidade Localizagédo Designagéo do Curso Modalidade  |Nivel saida
Confinua CENTRO S. J. Madeira Reciclagem de técnicos formadores Il
Confinua gre S. J. Madeira/Porto Formagao de formadores Aperfeicoamento 1Y




1.3. Analise da Oferta
Formativa

1.3.1.Calcado e Marroquinaria

1.3.1.1. A Formagéo do Ponto de Vista
da Oferta

Este ponto tem por objectivo mostrar a oferta exis-
tente para a industria do Calgado e Marroquinaria,
nomeadamente, ao nivel da distribuicéo dos cursos
de formacao inicial e continua por entidade forma-
dora, local de realizacéo, nivel de saida e modali-
dade, segundo as diferentes areas funcionais.
Como podemos constatar, as entidades que minis-
tram formacgéo para a industria séo as entidades
"pertencentes” & prépria indUstria, como o Centro
de Formacédo da Industria do Calgado, o Centro
Tecnolégico da industria do Calcado, o FESETE®)
e duas escolas profissionais, que se situam na re-
gido desta indstria (Escola Profissional de Felguei-
ras e o CENATEX) e que ministram formagéo espe-
cifica para este sector assim como para outras dreas
pertencentes a outras indUstrias.

Desta forma, como podemos verificar no quadro
4.21., a maioria da formacao profissional minis-
trada para a indstria do calgado e marroquina-
ria, & formac@o continua (64,6%). A entidade que
mais ministra este tipo de formagéo é o Centro
Tecnolégico do Calcado seguido do Centro de
Formacao.

Os objectivos das diferentes entidades estd, neste
quadro, bem reflectido, quando observamos o no-
mero de cursos ministrados pelo Centro Tecnolégi-

co relativos & formacéo continua (97,5%) compa-
rativamente com a formagéo inicial (2,6%). Desta
forma, o Centro Tecnolégico tem um cardcter de
maior proximidade com o tecido empresarial ten-
do como principal objectivo complementar, actu-
alizar, qualificar e reciclar a mao-de-obra existen-
te nesta industria, de forma a que estes acompa-
nhem as transformagoes tecnolégicas e organi-
zacionais com o objectivo de, assim, melhor servi-
rem o sector. Ao contrario, o Centro de Formacao
do Calgado tem como principais prioridades for-
mar e qualificar jovens com potencial para traba-
lharem nesta industria, dando-lhes know-how téc-
nico e pedagdgico, ministrando, assim, um na-
mero significativo de cursos de formacéo inicial
(48,5%). As escolas profissionais, como seria de
esperar, dedicam-se mais & formacéao inicial, for-
mando jovens que pretendam fazer a sua carrei-
ra na industria do Calcado e Marroquinaria.

Da andlise realizada & distribuicao dos cursos de
formacéo inicial por entidade formadora, lo-
cal de realizacdo, nivel de saida e modalidade
segundo as diferentes dreas funcionais podemos
retirar as seguintes conclusdes (quadro 4.22.):

* regista-se um maior nUmero de cursos de for-
magdo inicial, na drea da concepcdo e desen-
volvimento do produto (25%), na érea da ma-
nutencao (25%) e na drea da producéo (25%)
(para operadores de producéo). Verifica-se uma
maior lacuna de formacao inicial na érea da
qualidade (5%) e no gabinete de métodos e tem-
pos (2,5%). A caréncia ao nivel da drea da Qua-
lidade parece-nos, de alguma forma, importante

QUADRO 4.21.
DistribuicGo do Numero de Cursos por Entidade Formadora e por Tipo de Formagao

Entidade
Tipo Total
de formagédo Centro de formacao Escola profissional | Escola profissional global
—CENATEX de Felgueiras
Inicial 2 § 40
Continua 2 73
Total global 4 5 13

(3) @ qual, nos anos analisados (2000/2001}, s6 ministrou formagdo para os Curlumes

Z




salientar, visto esta drea assumir especial impor-
tancia neste sector, podendo trazer mais-valias
para a competitividade das empresas;

» promocdo da maior parte da formacéo inicial,
orientada para o sector, pelo Centro de For-
macdo. A maioria desta oferta, centra-se nas
dreas da manutencao e da produgéo (com 10

cursos cada uma, ou seja, 31,3%) seguindo-se métodos e tempos (1 curso);

QUADRO 4.22.
Distribui¢céo dos Cursos de Formacéo Inicial

a drea da concepgao e desenvolvimento do pro-
duto (18,8%). Os cursos profissionais das esco-
las profissionais do Ministério da Educacéo pro-
moveram cerca de 7 cursos, especificos para
esta indéstria, nomeadamente, para as dreas
da concepgdo e desenvolvimento do produto
(4 cursos), qualidade (2 cursos) e gabinete de

Entidade
Area Total
Funcional Centro CTC Escola profissional | Escola profissional global
de formagéio — CENATEX de Felgueiras
Comercial 3 1 4
Concepgao
e desenvolvimento 6 1 3 10
do produto
Formagtio 3 3
Gabinete métodos 1 1
etempos
Manutencao 10 10
Produccio 10 10
Qualidade 9 9
Total global K7 1 2 5 Q0
Localizagtio
Area Total
Funcional Avintes/ . global
. i = .| 5. Madeira Santa
Cnslevlo Felgueiras | Guimardes | 5.J Madeira JFelgueirs. | Gambea Déo
de Paiva
Comercial 4 4
Concepcao
e desenvolvimento 4 1 2 3 10
do produto
Formag@io 1 2 3
Gabinete métodos 1 1
e tempos
Manutengéio 10 10
Producéio 2 1 2 4 1 10
Qualidade 2 2
Total global 2 8 1 9 19 1 Q0

(continua)



(continuagdo)

Rkt Nivel de Saida Total
Funcional I n v v global
Comercial 3 1 4
Concepgao

e desenvolvimento 10 10
do produte
Formagéio 1 1 1 3
Gabinete métodos 1 1
e tempos
Manutengéio 3 ¥ 10
Producéio 10 10
Qualidade 2 2
Total global 13 u 2 1 i
Modadlidade
Fu:cr;nnul Sistema de ml
Aprendizagem Desempregados| Qualificagéio | Aprendizagem 9
em Alternéncia
Comercial 3 1 4
Concepcaio
e desenvolvimento 3 6 1 10
do produto
Formagao 3 3
Gabinete métodos 1 1
e tempos
Manutengéio 7 3 10
Producéo 2 8 10
Quadlidade 2 2
Total global 10 2 y/) 2 4 Q0
* concentracdo na zona Norte do Pais, junto aos alizados em S@o Jodo da Madeira. Para a drea
principais pélos da indUstria, da maioria da for- da produgdo, realizaram-se 3 cursos em Avin-
magdo ministrada nos anos 2000/2001. Pode- tes/Castelo de Paiva e Santa Comba Déo, devi-
mos salientar o numero significativo de cursos do & deslocalizacéo para estas zonas, da drea
da drea da manutencéo realizados na zona de produtiva de algumas empresas, com o objec-
Felgueiras/Séo Jodo da Madeiral®. Para a drea tivo de recrutarem mais facilmente méo-de-obra
comercial todos os cursos ministrados foram re- disponivel;




» incidéncia de cursos com nivel Il, para a drea
da producdo. Relativamente & drea da concep-
¢Go e desenvolvimento do produto, todos os
cursos realizados atribuem o nivel Ill de saida.
De salientar a existéncia de um curso de nivel
IV para a drea comercial;

 as modalidades de qualificagdo (22 dos cursos
ministrados) e aprendizagem (com 10 cursos)
s@o as que apresentam maior nimero de cur-
sos, na formacéo inicial.

Em relacé@o & andlise realizada & distribuicdo dos
cursos de formacéo continua por entidade for-
madora, local de realizacdo, nivel de soida e
modalidade segundo as diferentes dareas funcio-
nais podemos verificar (quadro 4.23.):

* g existéncia de uma clara orientacdo dos cursos
de formacdo continua, para a drea de concep-
céo e desenvolvimento do produto (21 cursos,
ou seja, 28,7%), seguindo-se a drea da qualida-
de, onde foram ministrados cerca de 14 cursos
(19,1%) e a drea da informdtica, para a qual se
realizaram 10 cursos (13,7%). As dreas com
maiores lacunas neste tipo de formagao, sdo a
drea da producéo e a drea do ambiente, ambas
com um curso cada (1,3%). Desta forma, pode-
mos concluir que, ao invés do que acontece com
a formacéo inicial, a drea da qualidade tem, na
formacdo continua, um peso importante;

a existéncia de uma escassez de formagdo con-
tinua na drea da produgéo, existindo um maior
numero de cursos na formacédo inicial. A fraca
aposta nos cursos de formagéo continua para
esta drea parece-nos ser uma grande lacuna das
entidades que ministram formagdo para o sec-
tor. Esta situacdo pode explicar-se pela fraca
aposta das empresas neste tipo de cursos de
formacgéo, preferindo ministrar formagdo inter-
na, no posto de trabalho, nomeadamente, quan-
do recrutam novos trabalhadores, devido, essen-
cialmente, ao pouco tempo disponivel que estes
operadores tém para frequentarem acgdes de
formacdo. Ao contrério do que acontece com os
operadores, os cargos de chefia da produgao
possuem na formagao continua uma vasta oferta
(9 cursos), devendo-se esta situag@io a um curso
especifico para chefias intermédias;

a falta de cursos de formagdo continua para a
drea comercial, pois, como & referimos, esta é

uma drea estratégica para a competitividade das
empresas do sector, assumindo os préprios em-
presdrios esta caréncia nas suas empresas;
uma forte orientacéo do Centro de Formacao
do Calcado para a drea da concepcdo e de-
senvolvimento do produto (14 cursos), compa-
rativamente com o Centro Tecnoldgico (com 5
cursos). Ao invés, para a drea da Qualidade, o
Ceniro Tecnolégico é responsével por 13 cur-
sos, sendo esta a drea com maior oferta de for-
magdo continua ministrada por esta entidade.
Para a drea da informdtica toda a formacéo
existente é realizada pelo Centro de Formagao.
Esta formacéo deve-se, em grande medida, &
introducao de novas tecnologias de informa-
¢do e comunicagdo, e ao uso regular e siste-
mético do computador, nomeadamente, para
os administrativos das diferentes dreas funcio-
nais. E de salientar que o Unico curso de for-
macéo continua para a drea da produgdo, seja
ministrado pelo Centro Tecnoldgico do Calcado;
a existéncia de uma concentragéo de cursos de
formacdo inicial e continua, no Norte, em Sao
Jodo da Madeira e Felgueiras, zonas onde se
concentram a maior parte das empresas e do
emprego do sector. O Unico curso com conteu-
dos programaticos sobre o ambiente foi reali-
zado na zona de Felgueiras. E de salientar a
existéncia, na zona da Benedita, de dois cur-
sos de formag@o continua para as dreas da pro-
ducdo/gesta@o e da concepcdo e desenvolvimen-
to do produto;

concentragéo dos cursos de formagao continua
nos niveis |l e [l de qualificacdo de saida, espe-
cialmente para as dreas de concepcdo e de-
senvolvimento do produto, informdtica (ambos
com nivel ll), qualidade e produgéo/gestao (am-
bas com nivel Ill). Esta situag@o revela muito do
estado dos trabalhadores desta indUstria quan-
to & sua estrutura de qualificacdes que &, na
sua maioria, baixa, especialmente ao nivel da
producdo. Os Unicos cursos de formagao con-
tinua que atribuem nivel IV sG@o os cursos para
as dreas de Qualidade e gabinete de métodos
e tempos.

uma forte aposta, na formagdo continua, nas
modalidades de aperfeicoamento (39 cursos) e
qualificacdo (19 cursos). As modalidade de ac-
tualizacéo e de reciclagem possuem um signifi-
cado muito reduzido (apenas existem 3 cursos).



QUADRO 4.23.
Distribui¢ao dos Cursos de Formagéo Continua

l

Entidade
Area Total
Funcional Centro cre Escola Profissional global
de Formagao — CENATEX
Ambiente 1 1
Concepcaio
e desenvolvimento 1z 5 2 21
do produto
Formacgéo 2 1 3
Gabinete métodos 2 2
etempo
Gestdo 1 1
HST 3 3
Informética 10 10
Manutengdo 3 5
Planeamento 3 3
da Producéio
Productio 1 1
Produgéio/Gestao 2 7 9
Qualidade 1 13 14
Total global K 37 2 3
i Localizagao
Area Total
Funcional ) Benedita/ .| 5. Madeira |S.J Madeira/ global
Benedita Felgueiras Felgueiras | S.J Madeira [Felgueiras Porto
Ambiente 1 1
Concepgao
e desenvolvimento 2 3 4 12 2
do produto
Formagtio 2 1 3
Gabinete métodos 2 2
etempo
Gestao 1 1
HST 3 3
Informdtica 4 6 10
Manutencao 2 3 5
Planeamento 1 2 3
da Producao
Producao 1 1
Produgtio/Gestdo 1 4 4 9
Qualidade 2 6 6 14
Total global 1 2 12 2 K3} 1 73

(continua)




{continuacgdo)

A . Nivel de Saida Total
il n n v Sem Informacéio ekl
Ambiente 1 1
Concepgao
e desenvolvimento 14 5 2 2
do produto
Formactio 2 1 3
Gabinete métodos 7} 2
e fempo
Gestao 1 1
HST 3 3
Informética 10 10
Manutencgao 5 5
Planeamento 3 3
da Produgéio
Producéio 1 1
Producéio/Gestéo 2 7i 9
Qualidade 1 8 & 14
Total global K/ K] 7 2 73
Modalidade
Area Total
Fundonal . - _ | Qualificagiio/ . Sem global
Actualizacgio | Aperfeicoom. | Qualificticéio R 'ﬁ°°§ﬂ° Redidagem Inf "
Ambiente 1 1
Concepgaio
e desenvolvimento 13 5 1 2 21
do produto
Formagtio 2 2
Gabinete métodos 2 2
etempo
Gestao 2 2
HST 1 2 3
Informética 10 10
Manutengéio 5 3
Planeamento 3 3
da Producao
Productio 1 1
Producdio/Gestdo 4 3 9
Qualidade 2 3 9 14
Total global 8 " 19 1 4 73




1.3.1.2. A Formacgéo do Ponto de Vista
da Procura

Este ponto tem por objectivo evidenciar a distri-
buicdo da procura que se verificou nos anos
2000/2001, pelos cursos de formacédo inicial e
continua nos seguintes aspectos: entidade for-
madora, local de realizacéo, nivel de saida, mo-
dalidade e drea funcional.

Desta andlise, podemos retirar algumas conclu-
sdes que nos parecem pertinentes. Assim:

» 1841 formandos frequentaram e concluiram,
acgoes de formacdo (inicial e continua)
no periodo compreendido entre 2000/2001
(1.° semestre). Como seria de esperar este
valor é superior para a formacdo continua
(1055 individuos frequentarem este tipo de
formagéo — 57,3%) comparativamente com
a formacgédo inicial (786 formandos — 42,7%)
(quadro 4.24.);

* o Centro de Formacao do Calcado é a entida-
de formadora que maior nimero de forman-
dos acolheu neste periodo de tempo quer nos
cursos de formacg@o inicial (708 individuos —
51,6%) quer nos cursos de formacéo continua
(662 participantes — 48,3%). A procura dos for-
mandos, ou das empresas, pelo Centro Tecno-
légico &, na sua grande maioria, pela forma-
¢Go continua, pois, como ¢ foi referido, é a sua
principal vocacéo (373 pessoas frequentaram
este tipo de formacéo — 96,8%, contra 12 que
frequentaram formacéo inicial — 3,1%) (qua-
dro 4.24.);

* no que respeita & formacao inicial e, apesar
do maior nimero de cursos pertencerem &
modalidade de qualificacéo, a modalidade

com maior nimero de participantes € a apren-
dizagem (com 382 individuos 48,6%) seguin-
do-se a qualificacéo (257 participantes —
32,6%). A modalidade mais procurada, na
formacéo continua, foi o aperfeicoamento
(com 706 formandos — 66,9%), tendo sido,
igualmente, a modalidade com maior nime-
ro de cursos, sendo que a qualificacéo/recon-
versdo é a que apresenta um nUmero mais
reduzido de participantes (16 — 1,5%) (qua-
dro 4.25.);

e a maioria dos individuos que frequentou ac-
¢oes de formacgao inicial possui um nivel
de qualificacao Ill. Dos 786 formandos
que frequentaram accdes de formacéo ini-
cial, sé 42 individuos frequentaram cursos
de formacao de nivel IV, enquanto 201 fre-
quentaram accdes de formacao de nivel Il
de qualificacdo, recaindo o maior nimero
de participantes (528) em accées de nivel
lll. Relativamente & formacgdo continua, a
maioria dos formandos frequentou accées
de formacdo de nivel Il de qualificacdo (662
individuos), verificando-se que sé 85 pesso-
as frequentaram acgées de nivel IV. Desta
forma, a andlise aos niveis de qualificacao
permite-nos constatar o baixo nivel de qua-
lificagdes da mao-de-obra existente desta
inddstria (quadro 4.26.);

* 111 individuos frequentaram acgdes de forma-
¢do inicial no principal pélo da indUstria de
Calcado e Marroquinaria (Sédo Jodo da Ma-
deira), aumentando o nimero para 518 se ana-
lisarmos as acgdes ministradas em Sao Jodo
da Madeira e Felgueiras. Em relacéo & forma-
cdo continua, verifica-se a mesma situagéo, ten-
do existido 13 individuos que frequentaram ac-

QUADRO 4.24.
Nimero de Formandos por Entidade segundo o Tipo de Formacéo

Entidade
Tipo Total
de Formacéio Centro o1 o Esc. Profissional|Esc. Profissional FESETE global
de Formaggio —CENATEX de Felgueiras
Inidal 78 12 » 19 786
i 373 D 1065
| Continua 662

Total global 1370 385 4 L] 1841
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coes de formagdo continua na zona da Bene-
dita (quadro 4.27.);

e as dreas mais procuradas pelos formandos
(as que possuem um maior nimero de for-
mandos que iniciaram e concluiram os res-
pectivos cursos), em termos de formacdo ini-
cial, foram as dreas da manutengdo e con-
cepcdo e desenvolvimento do produto, sen-
do as dreas onde foram ministradas mais ac-
coes de formacdo. Serd importante referir
que, apesar de ter sido ministrado o mesmo
nUmero de cursos para a drea da producéo,

o nimero de formandos é muito menor com-
parativamente com as dreas acima referidas.
Esta situacao deve-se a dificuldade em moti-
var e recrutar jovens para os cursos relacio-
nados com a drea da producao (operadores
de producéo), preferindo os jovens cursos re-
lacionados com outras dreas, como cursos
de operador de CAD, de modelacdo, estilis-
mo, manutencdo, etc. Em relogc':o & forma-
¢Go continua, as dreas com maior afluéncia
de participantes s@o as dreas da concepgdo
e a drea de informatica. E ainda importante

QUADRO 4.25.
Numero de Formandos por Modalidade segundo o Tipo de Formagao

Tipo de Formagcéio
Wisdainicn Centro C1c ngl
de Formagao
Actualizactio D 0
Aperfeicoamento 706 706
Aperfeicoamento/reciclagem
Aprendizagem 382 332
Desempregacdos @5 @5
Qualificagtio 193 257 430
Qualificagtio/reconverséo 16 16
Reciclagem
Sistema de aprendizagem em alternéincia % %
Sem Informaéio D 12
i Total global 1055 786 1841 |
QUADRO 4.26.
Numero de Formandos por Nivel de Saida segundo o Tipo de Formacao
Tipo Nivel de Saida Total
defomcrat n m v v Sem Informaicaio i
Inicial 0 58 L2 15 786
Continua 662 8 &b 1055
Total global 83 816 127 15 D 1841

@)




QUADRO 4.27.
Numero de Formandos por Local de Realizacdo segundo o Tipo de Formacdo

e ' Tipo de Formuguo- ' gm l
Continua Inicial
Avintes/Castelo de Paiva £ L
Benedita 13 13
Benedita/Felgueiras ® ®
Felgueiras 128 8 209
Guimardes 1 n
S. J. Madeira 293 m 404
S.J. Madeira/Felgueiras 582 518 1100
S.J. Madeira/Porto 10 10
Santa Comba Déo 16 16
Total global 1065 786 1841
QUAD RO 4.28.
Nimero de Formandos por Area Funcional segundo o Tipo de Formacdo
: Tipo de Formagéo
Area Funcional Total
Continua Inicial global
Ambiente 4 4
Comercial @9 9
Concepcéio e desenvolvimento do produto 332 27 549
Formagéio A0 & 100
Gabinete métodos e tempos ] 15 3B
Gestao 7 17
HST D D
Informdtica 234 24
Manutencéo 5 27 325
Planeamento da produgéio K] 3
Producgio 14 153 167
Producéio/gestéio 12 12
Quadlidade 150 2 171
L Total global 1055 786 1841




referir que 150 individuos frequentaram ac-
¢des na drea da Qualidade e apenas 4 pes-
soas assistiram ao curso sobre o ambiente

(quadro 4.28.).

Relativamente & formacéo inicial e como seria
de esperar, o maior nUmero de formandos si-
tua-se nas dreas da manutencdo e na drea da
concepgdo e desenvolvimento do produto, pois
sdo as dreas onde foram ministradas mais ac-
coes de formacao. Serd importante referir que,
apesar de ter sido ministrado o mesmo nime-
ro de cursos para a drea da producdo, o nu-
mero de formandos é muito menos comparati-
vamente com as dreas acima referidas. Esta
situacdo deve-se a dificuldade em motivar e
recrutar jovens para os cursos relacionados
com a area da producdo (operadores de pro-
ducéo), preferindo os jovens cursos relaciona-
dos com outras dreas, como cursos de opera-
dor de CAD, de modelacéo, estilismo, manu-
tencéo, efc. Em relacdo a formacdo continua,
as dreas com maior afluéncia de participantes

sGo o drea da concepcéo e a drea de infor-
matica. E ainda importante referir que 150 in-
dividuos frequentaram acgdes na drea da Qua-
lidade e apenas 4 pessoas assistiram ao curso
sobre o ambiente.

1.3.1.3. Principais Conclusdes
CURTUMES

Como foi referido, a oferta formativa existente
para os Curtumes limita-se & drea da producéo,
ndo existindo, até ao momento, formagdo para
outras dreas funcionais. A formacao existente é
do tipo continua, ndo existindo formacao inicial.

CALCADO E MARROQUINARIA

Em jeito de conclusdo, poderemos observar o
quadro 4.29., que faz um resumo e uma com-
paragdo entre a oferta e a procura de formacgao
inicial e continua para a indUstria do Calcado e
de Marroquinaria.

QUADRO 4.29.
Principais Conclusées e Comparagédes entre a Oferta e a Procura de Formagéo

Oferta de Formagéo

Procura de Formagdo

o A maior parte da formag@o minisirada é formag@o coniinua

e A maioria dos cursos de formacéo continua relaciona-se com
as dreas de concepcéo e desenvolvimento do produto, quali-
dade e informdtica

e Em relacé@o & formagdo inicial, a maicria dos cursos é da drea
de concepcdo e desenvolvimento do produto, predugdo e
manutencéo

e A maior parte dos formandos participaram em acgées de for-
macéo continua, preferindo os cursos da drea de concepgao e
desenvolvimento do produto, informdtica e qualidade

e Relativamente & formacéo inicial, os formandos déo prefe-
réncia &s dreas de manutencdo e concepgao e desenvolvi-
mento do produte. O nimero de formandos que participou
em acgdes de formag@o para a drea da produgéio & muito
inferior.

e O Centro Tecnolégico é a entidade que mais ministra ac-
coes de formagdo continua. O Centro de Formagao é res-
ponsavel pela maioria dos cursos de formagéo inicial

o O numero de formandos é superior nos cursos de formagao
inicial e continua, ministrades pelo Centro de Formagéo.

e A grande maioria da oferta formativa é ministrada no Norte
do pais (S@o Jodo da Madeira e Felgueiras)

e A maior procura de formagéo, por parte dos individuos,
situa-se na zona norte do pais, em Sé&o Jodo da Madeira e
Felgueiras

» Os niveis de qualificacéo de saida néo séo elevados, sendo
o maior numero de cursos, na formacdo inicial, de nivel lll e
na formacdo continua de nivel Il

o O maior nimero de formandos participam nos cursos de for-
macdo inicial que afribuem o nivel lIl de saida e na formacdo
continua que atribuem o nivel |l

e Na fermacéo inicial, a modalidade com maior nimero de
cursos é a qualificagdo. Na formagdo continua, é o aperfeico-
amento.

e As modalidades mais pretendidas pelos formandos na forma-
cdo inicial séo a aprendizagem, seguindo-se a qualificacéo.
Na formagéo continua, a modalidade com maior nimerc de
formandos é o aperfeicoamento.
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1.4. Imagem da Oferta
Formativa

1.4.1. Curtumes

Das opinides recolhidas junto aos parceiros do
sector (Associagao Empresarial, Centro Tecnolé-
gico dos Curtumes e empresdrios), podemos con-
cluir que todos conhecem a oferta formativa exis-
fente e, na sua maioriag, consideram-na bastante
importante para o desenvolvimento da industria
dos Curtumes.

Por essa razdo, enumeramos algumas ideias que
nos transmitiram e que nos parecem ser muito im-
portantes para o aumento da oferta formativa para
os Curtumes:

* a principal lacuna existente é a inexisténcia de
um Centro de Formagéo vocacionado para o
subsector dos curtumes;

* uma outra caréncia referida é a inexisténcia de
formagao inicial (formacéo técnica) para ope-
radores de producéio e para técnicos de curtu-
mes;

* inexisténcia de cursos de formacdo na drea com-
portamental;

* inexisténcia de formag@o na drea da higiene e
seguranca no trabalho;

* inexisténcia de formac@o na drea ambiental;

* existéncia de um maior nUmero de acgées de
formacéo em hordrio poés-laboral.

1.4.2. Calcado

Do contacto com os empresdrios e diferentes ac-
tores da industria do Calgado e marroquinaria
(Associagdo Empresarial, Centro Tecnolégico do
Calgado, Centro de Formagao do Calcado, Es-
colas Profissionais e Sindicatos), podemos con-
cluir, que a formaga@o existente para o sector &
conhecida da maioria dos empresdrios sendo, no
geral, a sua opinido positiva e favoravel & forma-
cdo existente. Apesar deste grau de satisfacéo,
existem alguns aspectos que nos foram referidos
como importantes para, de alguma forma, reor-
ganizar a oferta formativa para o sector. Passa-
mos a referir alguns deles:

« caréncia de formagéo na drea comportamental
para chefias intermédias;

* caréncia de formacdo na fase da injecgdo de
solas, para as empresas que utilizam este tipo
de processo;

» caréncia de formag@o para a drea da manutengédo;
* caréncia de formacao especifica para a Marro-
quinaria (para todas as dreas da producao);

* caréncia de formagdo na drea ambiental;

» alguma inadequacdo das designacées dos cur-
sos de formagdo existentes, no sentido de estas
serem mais apelativas e mais focalizadas para
as necessidades dos formandos;

» dificuldade em captar formandos para os cur-
sos de formacéo devido ao fraco nivel de atrac-
tividade da indUstria.

E importante referir, que as entidades responsd-
veis por ministrar formacéo para a inddstria tém
por norma fazer um diagnéstico das necessida-
des sentidas pelas empresas do sector, no sentido
de reequacionarem a oferta formativa as neces-
sidades dos empresdrios.

2. Das Necessidades
de Competéncias as
Necessidades de Formacao

2.1.Pistas para a Reorientacao
da Oferta Formativa

Neste capitulo, temos como principal objectivo
propor algumas pistas de intervencéo na drea da
formacéo, tendo em conta a evolucéo das em-
presas e dos empregos nelas existentes e os per-
fis profissionais construidos e necessarios para o
futuro do sector.

Desta forma, vamos referenciar, para cada uma
das dreas funcionais, aspectos relativos & forma-
gao profissional que, no nosso entender, devem
ser reequacionados e melhorados, de forma a
que o sector dos Curtumes, Calcado e Marro-
quinaria continue nd@o sé a ser um sector com-
petitivo e em crescimento, como também um sec-
tor com uma méao-de-obra mais qualificada e ha-
bilitada, com um ndmero cada vez maior de jo-
vens diplomados e/ou com maiores niveis de for-
macdo, podendo, assim, verificar-se um decrés-
cimo do emprego, menos qualificado, em éreas
estratégicas para a competitividade do sector.



2.1.1.Curtumes

Incremento de novas ofertas formativas (ini-
ciais e continuas) para as dreas imateriais
das empresas.

A crescente internacionalizagdo das empresas de
curtumes associada @ necessidade de explorar
novos segmentos de mercado, orientados para
produtos com novas caracteristicas técnicas, im-
plicam novas necessidades de competéncias e por
sua vez de formacdo, necessdrias aos individuos
que executam as suas actividades no @rea co-
mercial. Assim, parece fundamental a criagao
de acgoes de formacéio (inicial e continua), que
possam dar resposta & necessidade dos profissi-
onais desta drea (responséveis comerciais e tec-
nicos comerciais) no sentido de lhes ofereceram
um conjunto de competéncias especificas ao sec-
tor (caracteristicas técnicas dos produtos, seu com-
portfamento e aplicagéo, processos de curtimen-
ta...) e competéncias comerciais, de ordem mais
transversal (definicdo de estratégias comercial/
marketing das empresas, seleccionar diferentes
canais de distribuicdo e promogéo dos produtos,
definir novos orgamentos, assisténcia pos-ven-
da,...). Devido a aposta numa rede comercial on
line, a formacéo em novas tecnologias de infor-
macdo e comunicacdo tem fambém uma impor-
téncia crescente.

As caracteristicas deste tipo de indUstria, leva-nos
a considerar a @rea técnica/qualidade como
basilar e estratégica para o desenvolvimento deste
sector. As razées sdo vérias e de diferente ordem,
mas tém essencialmente a ver com o facto desta
industria ter de responder as novas necessidades
e exigéncias de sectores como o calcado e o au-
tomovel, necessitando por isso de investir em are-
as como a qualidade e o desenvolvimento de no-
vos produtos e processos. A investigagdo em no-
vos processos produtivos e produtos quimicos &
essencial para responder as exigéncias de nichos
de mercado (como o cal¢ado de seguranca, ou
ortopédico ou calgado com caracteristicas espe-
cificas para, por exemplo, se poder utilizar na
agua,...) de forma a que estes produtos possuam
caracteristicas técnicas especificas (maleabilida-
de, resisténcia, impermeabilidade,...). Por outro
lado, o sector automével é muito exigente em ter-
mos de normas e certificacdes em Qualidade, o
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que exige aos profissionais da industria dos cur-
tumes, um grande conhecimento das normas e
procedimentos relativas ds certificagdes em Qua-
lidade, devendo estes produtos possuir uma série
de caracteristicas especificas. Assim, é indispen-
savel o sector investir numa oferta formativa
consistente, para a figura profissional de
técnico de desenvolvimento de curtumes e
de laboratério, com acgdes de formacdo inici-
al e continua, no sentido de formar individuos es-
pecializados neste tipo de indUstria com compe-
t&ncias ao nivel: de novos produtos e processos
(produtos verdes, ou produtos com caracteristi-
cas técnicas especificas), do desenvolvimento de
novas cores, dos novos tipos de tratamentos qui-
micos, da certificagdo de empresas.

O aumento do grau de automatizacéo dos equi-
pamentos leva & necessidade de se investir em
formacgéio para a drea da manutengéio devi-
do essencialmente ao aumento do grau de auto-
matizacdo dos equipamentos, de forma a que
estes profissionais se tornem mais pré-activos e
preventivos e possam tirar proveito da estreita re-
lacdio que estabelecem com os fornecedores de
equipamento, incorporando internamente estas
competéncias. Para isso, tém que possuir novas
competéncias relacionadas com a electrénica, hi-
draulica e mecanica, com as inovacgdes tecnolo-
gicas do equipamento produtivo e com a higiene,
saude e seguranca de forma a fransmitirem estes
conhecimentos aos operadores de produgéo.
Desenvolver acgdes de formacdo em higie-
ne, saude, seguranca no trabalho e ambien-
te especificas para o sector dos curtumes. Esfa
& uma drea para a qual ndo existe qualquer tipo
de formacéo profissional. Parece vital para o futu-
ro deste sector, as empresas possuirem nos seus
quadros, individuos qualificados nestas dreas, para
fazerem face a alguns constrangimentos a este ni-
vel. De facto, esta indUstria tem nalgumas fases da
sua producéo, acfividades que possuem alguns ris-
cos profissionais (o contacto frequente com produ-
tos quimicos,...) e, por outro lado, o tratamento da
pele, na maioria dos processos, € geradora de
desperdicios muito poluentes, devendo o controlo
a este nivel ser apertado. Para colmatar estas situ-
acdes, & necessdrio que os conteldos prog ramati-
cos das acgdes de formagdo contenham informa-
c@o sobre os sistemas de seguranca possiveis e
aplicaveis a este tipo de indUstria, os cuidados a



ter com o manuseamento dos equipamentos e dos
produtos quimicos, as metodologias de gestdo de
seguranca, as medidas correctivas, os residuos
sélidos e liquidos, os afluentes liquidos, substanci-
as perigosas e a legislagdo existente sobre higie-
ne, salde e seguranca e ambiente.

Desenvolver oferta formativa para operado-
res de ETAR, pois esta ¢ uma figura profissional
Necessaria na maioria das empresas, jd que existe
uma estagGo comum de tratamento de dguas resi-
duais, necessitando este profissional de ter compe-
téncias ao nivel da legislagéo do ambiente, do fra-
tamento de residuos sélidos, do tratamento de dguas
e, obviamente, conhecimentos relacionados com a
estacdo de tratamento de dguas residuais (ETAR).

Desenvolvimento de competéncias técnicas
€ comportamentais na drea da produgdo

Injectar novas competéncias técnicas na
area produtiva, em dominios como a tecnolo-
gia, os novos produtos quimicos existentes e suas
propriedades, os novos processos de curtimen-
ta, normas de higiene e seguranca associadas
aos equipamentos e produtos, e normas de qua-
lidade. E assim necessdrio a existéncia de cursos
de formagéo inicial de banda larga, orientados
pelos perfis profissionais construidos para a drea
da producéo que assentam a sua abordagem
na qualificacdo destes profissionais com um
maior dominio de saberes teéricos (conhecimen-
tos dos processos de curtimenta, das diferentes
matérias-primas e suas caracteristicas técni-
cas,...), de saberes-fazer que mobilizam para
executar as suas actividades didrias (verificar e
regular parédmetros das mdagquinas, interpretar si-
nais e simbolos,...) e saberes sociais e relacio-
nais (trabalhar em equipa, maior flexibilidade e
adaptabilidade, sentido de responsabilidade,...).

Melhorar o nivel de qualificagéo das chefi-
as e técnicos de producdo

Desenvolver formacéo inicial para jovens
em tecnologia de producéio de curtumes,
devido ao facto de néo existir formacao para es-
tes profissionais em Portugal, sendo esta uma enor-
me caréncia deste sector a nivel formativo.

Desta forma, as empresas necessitam de ter pro-
fissionais com conhecimentos sobre as novas tec-

nologias, o processo e técnicas de curtimenta e
as inovacdes dos produtos e dos processos, de
forma a rentabilizarem as tecnologias existentes e
a readaptarem a empresas a novos processos
produtivos, pois estes sofrem tra nsformacées com
regularidade, no sentido de serem cada vez mais
ecoldgicos e fazendo uso de produtos quimicos
cada vez mais inovadores. Estes profissionais t&m
também que desenvolver capacidades de orga-
nizacdio e gestdo, pois executam funcées de ges-
tdo intermédia, tais como planear e controlar a
produgdo, gerir stocks e gerir recursos (materiais
e humanos), necessitando de possuir competénci-
as na drea comportamental (gestéo de equipas,
resolugéo de conflitos, resolucdo de problemas.. il
Estes profissionais, tal como outros da producao,
necessitam igualmente de conhecer a legislacdo
em vigor relacionada com as normas de qualida-
de, os requisitos de certificacdo em qualidade, a
higiene, saide e seguranca no trabalho, as for-
mas de antecipar e de solucionar situacoes de
risco profissional, etc.

E de salientar que o Centro Tecnolégico do Cou-
ro estd atento a algumas das preocupagées aqui
referidas e possui j@ algumas medidas para col-
matar certas necessidades de formacéo por nés
referenciadas, como é o caso de um curso de
formagéo continua para “operadores de ETAR”,
noano 2001, o mesmo acontecendo com um curso
de formagao inicial para “técnico de curtumes”,
previsto também para este ano.

Neste capitulo temos como principal objectivo pro-
por algumas pistas de intervencéo na drea da
formacéo, tendo em conta a evolugdo das em-
presas e dos empregos nelas existentes e os per-
fis profissionais construidos e necessdrios para o
futuro do sector.

Desta forma, vamos referenciar, para cada uma
das dreas funcionais, aspectos relativos & forma-
¢ao profissional que, no nosso entender, devem
ser reequacionados e melhorados, de forma a
gue o sector do Calgado e Marroquinaria conti-
nue ndo sé a ser um sector competitivo e em cres-
cimento, como também um sector com uma méao-
de-obra mais qualificada e habilitada, com um
numero cada vez maior de jovens diplomados e/
ou com maiores niveis de formacéo, podendo,
assim, verificar-se um decréscimo do emprego,
menos qualificado, em dreas estratégicas para a
competitividade do sector.



2.1.2. Calcado e Marroquinaria

Introducdo de novas competéncias em dre-
as que se encontram em crescimento e/ou
emergéncia — concepcdo e desenvolvi-
mento do produto, comercial/marketing,
qualidade, manutencéo (gestdo de tecno-
logia), higiene e seguranca no trabalho e
ambiente

Assim, relativamente & é@rea da concepgéo e
desenvolvimento do produto, a importancia
cada vez maior da inovagdo dos produtos, do
design e da diversificacao das colecgdes aliado
& introducéo de novos equipamentos de concep-
cdo e desenvolvimento (CAD/CAM fridimensio-
nal) implicam novos conhecimentos sobre a
moda, as preocupacdes com a estética, e o fun-
cionamento destas tecnologias, de forma a que
se possam realizar e criar artigos/produtos cada
vez mais inovadores e exequiveis através destas
novas ferramentas que facilitam o trabalho. As-
sim, as empresas necessitam de individuos que
tenham capacidade criativa e inovadora, que
saibam auscultar a percepgé@o do mercado, que
possuam conhecimentos sobre os diferentes ma-
teriais a utilizar na execugdo daquele produto,
que tenham consciéncia e percepgdo do que é
exequivel na produgdo.

Como podemos verificar na andlise das estraté-
gias empresariais, as empresas que possuem de-
signers proprios, com formagéo adequada sdo
em numero reduzido. Desta forma, é necessdrio
formar estilistas/designers especialistas nesta in-
dustria, pois ao contrario do que acontece nou-
tras indUstrias, néo existe formacéo de nivel supe-
rior/universitario especifica para designers de
Calcado e Marroquinaria, sendo o Centro de For-
magdo e duas Escolas Profissionais as Unicas en-
tidades a ministrar formacao inicial para esta drea.
Assim, estes estilistas necessitam de deter compe-
téncias relacionadas com:

« os sistemas integrados de concepgdo e fabrico
— CAD/CAM (bidimensional e tridimensional);

e as novas matérias-primas e materiais que pos-
sam ser substitutos do couro;

* ainfegracdo e combinacdo de diferentes ma-
teriais € matérias-primas num mesmo produTo;

« as tendéncias de moda e os gostos dos clientes;

* conhecimentos dos mercados mais estratégicos;

® o criagdio e concepgdo de produtos novos, dife-
rentes e criativos mas exequiveis na produgao e
venddveis em diferentes tipos de mercado.

Se analisarmos as empresas pertencentes a ni-
chos de mercado, como o calcado ortopédico,
as competéncias desta drea alteram-se, pois os
objectivos destas empresas est@o mais relaciona-
dos com o conforto, e ndo tanto com a estética,
existindo uma maior preccupacéo com as espe-
cificagdes técnicas do produto, de forma a corri-
girem mal-formagdes ou a tratar problemas fisi-
cos dos pés. Assim, na drea de concepgdo e de-
senvolvimento do produto destas empresas, as
competéncias necessdrias ndo estdo tdo intima-
mente relacionadas com a moda e a estética, mas
sim, com as caracteristicas técnicas do produto e
da engenharia do produto, devendo os contel-
dos de formacédo estar relacionados de uma for-
ma mais estreita com:

* a investigacéo e desenvolvimento de novos
materiais e de novos produtos e a sua aplica-
bilidade;

* as qualidades das diferentes matérias-primas e
materiais;

e conhecimentos de ergonomia (economia de
movimentos, disposicdo do posto de trabalho,
concepcdo de ferramentas...);

e conhecimentos de fisica, quimica e matema-
HEt.

A é@rea comercial/marketing é uma das dre-
as mais estratégicas para a competitividade deste
sector, mas é também uma das mais carencia-
das ao nivel da formacéao profissional, pois o
numero de cursos de formacdo inicial é muito
reduzido, néo existindo, tdo pouco, formacao
continua para esta drea. E assim necessario, re-
forcar a oferta formativa para esta drea e apoi-
ar e incentivar a criagdo de um novo perfil pro-
fissional e de recrutamento de forma a que as
empresas comegam a possuir uma estrutura mais
profissionalizada nesta drea, constituida por pro-
fissionais com habilitacées e qualificagdes supe-
riores. Desta forma, é necessdrio apostar na for-
macao continua de forma a aperfeigoar a for-
macdo escolar dos individuos nesta drea, dan-
do-lhes conhecimentos e competéncias para que
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dades do sector, tais como:

* promover e divulgar a imagem dos produtos e
a empreso,‘

* definirem a estratégia comercial e de marke-
ting da empresa;

» desenvolver conhecimentos de novos mate-
riais e matérias-primas e dos respectivos mer-
cados;

« saber utilizar as novas tecnologias de informa-
¢io e comunicagao (internet, video conferén-
cia...), no sentido de uma maior facilitago do
trabalho e de uma aproximacéo ao consumi-
dor final;

= aconselhar tecnicamente os clientes, auscultar
as suas necessidades, definir e seleccionar os
principais canais de distribuicéo;

» analisar a envolvente econémica devido & apos-
ta na internacionalizagéo das empresas (andli-
se de mercados, andlise da envolvente econé-
mica, politica cultural dos paises,...) e na co-
mercializagao final (franchising, abertura de lo-
jas, comércio electrénico, dominio de canais de
distribuicéo...).

A internacionalizagdo da maioria das empresas
implica, ainda, que os profissionais desta dreq,
possuam conhecimentos em linguas estrangei-
ras, nomeadamente, em Inglés, visto que a mai-
oria das empresas estabelecem contactos e ex-
porfam os seus produtos para a os paises do
Norte da Europa e para os Estados Unidos da
América. A formacéo para a drea das compras
é também referida como de grande importancia
para este sector no sentido de estes profissionais
conhecerem as diferentes matérias-primas, ma-
teriais e componentes existentes e negociarem
com os fornecedores os respectivos precos des-
tes produtos.

A introducdo de um conjunto de novas tecnologi-
as, como o CAD/CAM, o corte por jacto de dgua,
as novas tecnologias de informacéo e comunica-
¢Go, os armazéns dinédmicos e os robds na drea
da injeccdo, implicam a existéncia de profissio-
nais (“gestores de tecnologia”) qualificados, pos-
suindo competéncias na drea da electrénica, elec-
tromecénica e robdtica (engenheiros de mecani-
ca, electrénica,...), de forma a que as empresas
possam recorrer a este tipo de profissionais para

¢do das actividades relacionadas com as novas
tecnologias.

Associado a esta figura profissional, os técni-
cos de manutencdo tém também de melhorar
as suas competéncias tecnoldgicas, (homeada-
mente, ao nivel da utilizagdo de algum softwa-
re, das diferentes possibilidades de avarias, da
manutengdo preventiva,...) de forma a uma
melhor optimizacéo das potencialidades dos
equipamentos, ficando as empresas menos de-
pendentes dos fornecedores de equipamento.
Desta forma, é necessario tentar ultrapassar a
caréncia destes técnicos, com cursos de forma-
GGo inicial e/ou continua para a drea da ma-
nuteng¢éo mais adequados s necessidades
sentidas pelas empresas.

As maiores necessidades sentidas para a érea
do planeamento da producao, relacionam-
se com a introdugdo de novas tecnologias de
informacéo e comunicagdo, que permitem infor-
matizar toda a informacéo existente necesséria
ao planeamento e ao controlo do produto ao
longo do processo. Desta forma, s@o necessari-
as accdes de formacdo que inter-relacionem os
conhecimentos referentes ao planeamento com
os conhecimentos em novas tecnologias de in-
formagao. Outra necessidade sentida desta drea
é o desenvolvimento de competéncias relacio-
nadas com os novos processos e métodos de
produgdo, de forma a rentabilizar os tempos e a
aumentar a produtividade.

O aumento do numero de empresas certificadas
ou com preocupagdes com a cerfificacao tém im-
plicado uma crescente procura de cursos de for-
magdo para drea da Qualidade, enviando as
empresas, os seus técnicos a accdes de forma-
céo. Desta forma, as necessidades de formacao
centram-se nas normas de certificacéo em quali-
dade, nomeadamente, nas ISO 9001, no contro-
lo de Qualidade, nos novos testes existentes e le-
gislacGo existentes a este nivel.

E ainda necessério reforcar a oferta formativa ini-
cial e continua para a drea da Qualidade, devi-
do & importancia que assume “a filosofia de con-
forto” na grande maioria dos produtos produzi-
dos, especialmente no cendrio de internacionali-
zacGo vincada.

Para as dreas de higiene, satde, seguranca
no trabalho e ambiente, as empresas come-



¢am a sentir a necessidade de terem técnicos for-
mados com competéncias nestas dreas, procu-
rando, essencialmente, que eles tenham conhe-
cimentos de seguranca industrial, de técnicas e
metodologias de gestéo de seguranca, de siste-
mas de gestdo ambiental, de medidas correcti-
vas e de legislagdo em vigor relacionada com a
higiene, saude, seguranca no trabalho e drea
ambiental.

Aposta na formacao de jovens no sentido de
vir a melhorar o nivel de qualificacéao dos
activos empregados, nomeadamente, os da
producédio

Como podemos observar no capitulo do merca-
do de emprego, as habilitacdes e qualificagdes
da maioria dos trabalhadores do sector sGo bai-
xas, situando-se as habilitacdes ao nivel do 1.7
2.° ciclo e as qualificacées ao nivel dos trabalha-
dores semi-qualificados. Esta situagao acontece
essencialmente na é@rea da producao, pois é a
drea que comporta o maior volume de emprego
e onde este é mais desqualificado.

E, assim, necessdrio incentivar e recrutar jovens
para esta indUstria, através de diferentes medi-
das institucionais, como bolsas/subsidios para
o primeiro emprego, cursos de formagéo com
estagios profissionalizantes nas empresas de for-
ma que se consiga “renovar” a m&o-de-obra
do sector.

Ha, pois, necessidade premente de formar jovens
para a drea da producdo, de forma a que estes
se tornem profissionais mais habilitados para tra-
balharem com as novas tecnologias existentes e
se preparem para assumirem novas fungées com
as novas formas de organizagéo do trabalho
adoptadas pelas empresas. Esta situacéo exige
um alargamento e enriquecimento de tarefas, uma
maior polivaléncia funcional, uma maior autono-
mia e responsabilidade e competéncias de bases
mais alargada e de nivel mais elevado para, as-
sim, poderem retirar o melhor e maior partido do
equipamento.

E, portanto, necessdrio, que as acgdes de for-
macao inicial abranjam todo o processo pro-
dutivo (corte/costura, montagem e acabamen-
tos), tendo como objectivo que todos os traba-
lhadores da producéo tenham nogées do pro-
cesso como um todo e do equipamento que o

suporta e sintam as responsabilidades e as difi-
culdades por que passam todos os seus cole-
gas em cada posto de trabalho a montante e a
jusante).

Esta formacéao de banda larga parece-nos positi-
va e essencial para os diferentes actores:

 por um lado, para as empresas, pois possuem
trabalhadores mais qualificados, mais poliva-
lentes e mais produtivos, combatendo assim, as
elevadas toxas de absentismo que se fazem sentir
no sector;

e por outro, para os proprios trabalhadores da
producéo, pois aumentam o seu grau de quali-
ficac@o e flexibilidade, possuindo estes, um mai-
or nivel de conhecimentos, estando, assim, ha-
bilitados a trabalhar numa qualquer fase do pro-
cesso ou mesmo numa outra empresa do sec-
tor, aumentando, deste modo, a sua mobilida-
de funcional.

No cendrio de Internacionaliza¢é@o Vincada, é
necessdrio que, nos cursos de formagdo pro-
fissional especificos para a area da producéo,
os formandos aprendam a realizar as activi-
dades manualmente, especialmente o corte,
dando-se um especial relevo aos saberes fa-
zeres manuais.

Uma lacuna referida pelos empresarios, relativa-
mente & oferta formativa para o @rea da pro-
ducao, foi a caréncia de formagao na drea com-
portamental, néo sé para operadores de produ-
¢do como também para chefias intermédias. Desta
forma, muitas vezes, mais importante que a for-
macédo técnica especifica & indUstria, relacionada
com o produto, com o processo ou com a tecno-
logia, é fundamental que estes individuos possu-
am formac@o na drea comportamental.

Uma outra caréncia referida pelos empresdrios
é a inexisténcia de cursos relacionados com a
fase de injeccdo de solas (na drea da produ-
c@o), sendo esta fundamental para as empresas
que possuem este processo e que assim, conti-
nuam a ter que formar infernamente os seus tra-
balhadores. Esta necessidade é mais sentida em
empresas que apostem no segmento conforto,
em que as solas tém caracteristicas especiais,
sendo mais leves e mais flexiveis.

Ainda relacionado com a formagdo para a
Grea produtiva (técnicos e operadores), é ne-



cessdario desenvolver cursos de formacéo con-
tinua adequados & industria de curtumes (pro-
cessos e tecnologia de curtumes, novos pro-
cessos e produtos quimicos utilizados,...), pois
algumas empresas de calcado poderdo vir a
verticalizar-se no sentido de integrarem unida-
des de curtumes, nomeadamente, no cendrio
de Internacionalizacéo Vincada. Neste contex-
to, deverdo realizar-se cursos de formacao ini-
cial e continua com base nos perfis profissio-
nais construidos para operadores da indUstria
dos curtumes.

Injectar competéncias de organizacéo e ges-
tdo (lideranca, trabalho em equipa, gestdo
de conflitos...) nos profissionais que tém fun-
¢oes de gestdo infermédia e de topo nas
empresas

A formacao existente para chefias intermédi-
as nao contempla um curso de formacao inici-
al para esta figura profissional. Desta forma &,
do nosso ponto de vista, necessdrio conceber
um curso de formacéo inicial para chefias in-
termédias, no sentido de estes individuos incor-
porarem um conjunto de conhecimentos e com-
peténcias técnicas relacionadas com todas as
fases do processo produtivo, com as tecnologi-
as disponiveis para o sector, com o planeamento
e gestdo da produgéo, com a higiene e segu-
ranca no trabalho e com a gestéo de recursos
humanos, nomeadamente, com a gestéo de
equipas, lideranca e resolucdo de problemas.
Mediante este tipo de formagao, que poderé
ter por base os perfis profissionais construidos,
a indUstria passard a possuir chefias intermédi-
as mais qualificadas, com formacéao inicial es-
pecifica para as necessidades sentidas. Actual-
mente, as chefias existentes na indUstria séo, na
sua maioria, antigos profissionais da producdo,
com largos anos de experiéncia profissional, mas
sem formacédo técnica especifica e, essencial-
mente, com caréncia de competéncias em ges-
tdo de pessoas. Desta forma, esta nova gera-
cGo de chefias tem de estar actualizada relati-
vamente as novas tecnologias (inovacéo nos
equipamentos produtivos, novas tecnologias de
informacéo e comunicacéo) e aos novos pro-
cessos e modos de trabalho, que se alteram com
muita regularidade devido, sobretudo, & diver-

sidade de produtos produzidos. Competéncias
associadas & qualidade e & higiene e seguran-
¢a no trabalho (prevencdo de acidentes, moti-
vagdo dos trabalhadores na adopcéo de com-
portamentos seguros na execucdo das suas ac-
tividades,...) séo também fundamentais para
estes profissionais que coordenam directamen-
te a méo-de-obra produtiva.

E assim, necessdrio, proceder regularmente &
renovagdo, aperfeigoamento e actualizacdo
das competéncias, ao longo do percurso pro-
fissional de cada individuo, devendo assim se-
rem organizados cursos de formacéo continua
com estas modalidades para chefias intermé-
dias (técnicos de Calcado e Marroquinaria),
como |& vem sendo feito pelo Centro Tecnolé-
gico do Calcado.

Para além das chefias intermédias, todos os pro-
fissionais que assumem funcées de gestdo e or-
ganizagdo, tais como responsdveis da drea de
producdo ou planeamento da producao neces-
sitam de actualizar com regularidade todos os
seus conhecimentos técnicos relativos as novas
tecnologias de planeamento (novos sistemas de
informag@o e comunicacéo) e producéo (novos
equipamentos produtivos ou inovacdes que se
vao fazendo sentir nalgumas maquinas), és no-
vas formas de organizacdo do trabalho e aos
novos processos produtivos utilizados. Compe-
téncias de nivel comportamental sd@o, obviamen-
te, necessdrias para quem coordena departamen-
tos com uma importéncia estratégica e com um
numero muito considerdvel de individuos em que
a motivacdo e a coordenacdo de chefias inter-
médias e de operadores de producédo deve ser
a melhor possivel. Para este nivel de gestdo (di-
rectores/quadros técnicos), a formacéao existente
é ainda em ndmero muito reduzido, apesar de
|& se sentirem, por parte das entidades forma-
doras, preocupacdes com esta drea.
Desenvolvimento de formacao profissional para
a gestao de topo das empresas, com o objec-
tivo de desenvolver competéncias relacionadas
com a internacionalizagéo (andlise do contexto,
andlise de risco, andlise da posicdo competitiva
da empresa, seleccdo de mercados e produtos,
seleccdo de modos de entrada...), a gestdo de
parcerias, as estratégias tecnoldgicas e a sua im-
porténcia para o negécio, a comercializagao fi-
nal e a importéncia do franchising, devido & im-



porténcia destas competéncias para a internaci-
onalizacéo das empresas e deslocalizagdo des-
tas para outro mercados, nomeadamente, pai-
ses de Leste ou Africa (cendrio de Internacionali-
zagéo Vincada) e Paises da Europa Central ou
Estados Unidos da América (cendrio Moda e
Mercado).

Relativamente co sector dos Curtumes, Calga-
do e Marroquinaria, parece-nos necessdrio e
fundamental:

« desenvolver formacéo inicial especifica para a
indUstria dos curtumes para as dreas da produ-
céio, comercial e qualidade;

« devido & inexisténcia de um Centro de Forma-
cdo especifico para a indUstria dos curtumes, o
Centro Tecnolégico do Couro poderé assumir o
desenvolvimento da oferta formativa especifica
para o sector, em articulagdo com outras enti-
dades, para desenvolver os programas dos cur-
sos e/ou ministrar esta formagao;

« fomentar uma oferta formativa inicial e continua
para a drea da gestdo de tecnologia, no senti-
do de as empresas possuirem, internamente,
competéncias que lhes permitam ter um certo
grau de autonomia, relativamente aos fornece-
dores de equipamento, de forma a que existam
na empresa individuos qualificados para uma
melhor optimizacdo de todas as novas tecnolo-
gias (equipamentos produtivos, sistemas de in-
formacdo e comunicagdo...);

« desenvolver um maior numero de cursos de for-
macéo inicial e continua em areas novas e emer-
gentes como a higiene, satde e seguranca no
trabalho ou a drea do ambiente;

e melhorar a articulacéo entre o Centro de For-
macdo do Calcado, o Centro Tecnolégico e a
Associacéio Empresarial, no sentido de serem
canalizadas sinergias para a criagdo de um ob-
servatério com uma metodologia prépria, de for-
ma a realizarem sistematicamente um diagnés-
tico das necessidades de formagéo do sector,
no sentido de adequarem a oferta formativa as
necessidades das empresas e, dessa maneira,
contribuir para a melhoria das qualificacées da
mao-de-obra do sector;

» desenvolver parcerias entre os diferentes acto-
res da indUstria do Calcado e Marroquinaria e
a indUstria dos Curtumes, no sentido de desen-

volverem conjuntamente accoes de formacéo
inicial e continua, nomeadamente, no cendrio
de Internacionalizacao Vincada;

« desenvolver parcerias entre as escolas profissi-
onais/universidades, entidades formativas do
sector e empresas, de forma a poderem rea-
quacionar a oferta formativa, especialmente a
inicial, para as necessidades do sector, de mol-
de a que as empresas se disponibilizem a acei-
tar estagios (escola/empresa), para detectarem
necessidades de formagdo, para elaborarem
programas de formagao, consolidarem experi-
éncias de formacéo em posto de trabalho, e
participarem nos contetdos programdticos dos
diferentes cursos;

« desenvolver parcerias entre as escolas/entida-
des formativas, associacdes patronais, sindica-
tos e empresas de forma a que se instituciona-
lize o recurso a uma “bolsa de horas” disponi-
bilizada pela empresa para a formagao, exis-
tindo, deste modo, um investimento conjunto em
formacdo;

« melhorar a arficulagé@o entre as empresas e as
escolas/entidades formadoras com o objectivo
de estas disponibilizarem alguns dos seus recur-
sos humanos, para ministrarem acgdes de for-
macdo em dreas técnicas e tecnoldgicas. As
empresas podem igualmente mostrar-se dispo-
niveis para possibilitarem aos centros de forma-
¢éo o uso da sua tecnologia recente e especifi-
ca ao sector (corte por jacto de dgua, robés de
injeccéo de solas...);

« realizar planos de formag@o articulados com os
planos estratégicos das empresas, de forma a
que esta formagdo se oriente para a resolugdo
de problemas e realizacdo de projectos. Esta
resoluc@o de problemas estd orientada para a
procura de solugdes pelos proprios actores;

« aprofundar e desenvolver diagnésticos de ne-
cessidades de formacao sustentados em balan-
cos de competéncias. Neste sentido, o Centro
Tecnolégico do Couro, realizou um projecto re-
lacionado com a avaliacdo e formagéo das ne-
cessidades sentidas por cada trabalhador, ten-
do por base as competéncias criticas necessari-
as ao sector e os perfis profissionais construidos
pelo INOFOR para a indUstria dos curtumes;

e aumentar a descentralizacéo das acgdes de
formacgéo, de forma a que esta seja acessi-
vel a todas as zonas onde se encontra o sec-



tor de Curtumes, Calcado e Marroquinaria
de forma a que o nimero de participantes
possa aumentar;

e promover acgdes de formacéo continua de mo-
dalidade reciclagem ou reconverséo, de forma
a requalificar os trabalhadores para novos do-
minios do conhecimento (infrodugéo do corte por
jacto de dgua, robotizagdo da subfase da mon-
tagem — injeccéo de solas...);

* promover/desenvolver formacéo profissional
inicial orientada para os perfis profissionais apre-
sentados neste estudo;

* criar designagdes novas e mais apelativas para
os cursos de formacao, de foram a tornar mais
afraentes os empregos do sector;

« desenvolver e dar mais atengdo as competén-
cias transversais a nivel comportamental, tais

como a capacidade de comunicar, a capaci- -

dade de resolver problemas, a capacidade
de aprender a aprender, a capacidade de tra-
balhar em equipa (...);

* desenvolver uma polivaléncia técnica, para que
0s cursos possam ser de banda mais larga, pos-
suindo um conjunto de competéncias especifi-
cas, técnicas e transversais e um leque variado
de saidas profissionais, de forma a que se veri-
figuem maiores possibilidades de empregabili-
dade, podendo um individuo ter conhecimentos
e competéncias pertencentes ndo a um empre-
go mas a uma familia de empregos

* criar e desenvolver novas ofertas de formacgéo,
menos pesadas e mais especificas as necessi-
dades dos individuos, tais como formag@o mo-
dular ou unidades capitalizaveis de formacéo
centradas nas competéncias adquiridas em cada
modulo ou unidade. Cada médulo é uma uni-
dade de aprendizagem auténoma, integrada
numa estrutura, que permite a um ou mais indi-
viduos adquirir um conjunto de conhecimentos
e capacidades através de actividades de apren-
dizagem. Os médulos fazem parte de um todo,
cuja estrutura permite sequéncias flexiveis — a
estrutura modular;

e dinamizar o papel das grandes empresas que
possuem centros de formacéo internos, no sen-
tido de estas se assumirem como entidades

prestadoras de servicos de formacdo a outras
empresas;

» desenvolver e dinamizar parcerias entre as em-
presas de pequena e média dimensdo e de gran-
de dimensdo, de forma a criarem estruturas in-
ter-empresas, para dinamizarem o mercado de
formacao;

e conceber uma nova figura profissional “con-
sultor/promotor de formacao” existente nos
centros de formagao, que néo sé angarie cli-
entes para os cursos existentes, como tam-
bém seja consultor das empresas em matéria
de formagao, ajudando, por exemplo, a con-
ceber o levantamento de necessidades for-
mativas;

» desenvolver parcerias escolas/entidades forma-
tivas, associacées patronais, sindicatos e empre-
sas de forma a que:

— se institucionalize o recurso a uma “bolsad e
horas” disponibilizada pela empresa para o
formacéo;

— se conceba um sistema de despesas de forma-
¢Go, em que os trabalhadores, séo reembol-
sados em 50% dessas despesas, quando esta
é da iniciativa individual do trabalhador;

— se aumente o nUmero de cursos de formacéo
em hordrio pés-laboral;

* manter informados os empresdrios e todos os
profissionais do sector relativamente & oferta
disponivel para o sector, através de um site na
internet, de forma a que todos tenham conheci-
mento dos cursos existentes;

¢ avaliar os resultados da formacéo (inicial e con-
tinua) ministrada, através de uma entidade ex-
terna ao sector, mas conhecedora das suas ne-
cessidades, de forma a garantir uma maior neu-
tralidade e rigor na avaliacdo da oferta for-
mativa;

¢ acompanhar os formandos no seu local de tra-
balho, depois de estes terem participado em
acgdes de formacéo, de forma a que se possa
fazer um acompanhamento do seu percurso pro-
fissional, verificando-se assim, se as necessida-
des de competéncias foram colmatadas;



Outras Estratégias de Resposta
as Necessidades de Competéncias

endo em conta os exercicios
de reflexdo critica delinea-
dos no contexto das andlise
e sinfese estratégicas, deixa-
mos, agora algumas pistas
para a acgdo num futuro
préximo. Portanto, para
além de respostas a nivel da
formacao profissional, reflectimos sobre respostas
a nivel do padréo de negécios, da iniciativa tecno-
l&6gica sectorial, da gest@o dos recursos humanos,
e da estruturacdo e funcionamento organizacional.

MERCADOS E PRODUTOS
Curtumes

e Pela sua posicdo intermédia na fileira do
couro, a indUstria de curtumes encontra um
grande potencial estratégico na dinamizagédo
de relagdes cooperativas a montante e a ju-
sante. O reforgo generalizado de relagdes da
rede dos curtumes seria desejavel, na medi-
da em que quase todas estdo muito pouco
desenvolvidas.
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Em particular, o aprofundamento das relacées
entre o CTIC e as empresas poderd gerar dind-
micas frutuosas, no sentido de dotar os produ-
tores de uma maior autonomia no dominio de
capacidades técnicas fundamentais ao desen-
volvimento de competéncias. Em especial a
intervencdo a nivel da solugéo de problemas de
fabrico de novos produtos é essencial, bem como
a optimizagéo do equipamento mecénico (pro-
blema recorrente nesta industria). Também na
investigagdo aplicada a usos industriais pode o
CTIC dar um contributo fundamental, conquan-
to que tenha a capacidade de operacionalizar
a implementag@o dos produtos/processos de-
senvolvidos.

A necessidade de uma concertagao estratégica
do sector é fundamental e o eixo associativo
tem um papel fundamental nesta drea. Sendo
que a APIC acolhe a si a missdo de representa-
¢do dos industriais dos curtumes, a artficulacéo
desta com a associagéo do calcado e com
associagdes representativas de outras indUstri-
as serd importante. Um maior envolvimento e
consenso dos representados na definicéo es-
tratégica € necessdrio para o efeito. Também o
nivel da articulagdo com sectores estrangeiros,
a APIC poderd desempenhar um papel funda-
mental. Sendo que os produtores nacionais f&m
concorrentes directos de qualidade em Espa-
nha, recomenda-se particular atencéo a esta
concorréncia, ao lote de produtos e as condi-
coes comerciais que ela apresenta.

Tendo em conta a emergéncia de concorréncia
noutras zonas do mundo e a escassez de peles
de qualidade a precos acessiveis, duas linhas de
acgéo se apresentam como razodveis. A espe-
cializagdo em nichos de exigéncia técnica e comer-
cial forte, ou pelo menos uma diversificacéo mini-
ma no sentido de abarcar estes segmentos de
mercado. A emergéncia de alternativas ao couro
ndo deve ser negligenciada, na medida em que
os produtores ndo devem negligenciar a necessi-
dade de comecar a diferenciar os seus produtos
doquilo que é corrente no sector.

O aproveitamento da capacidade instalada pode
ser feito, no sentido de dinamizar a possibilidade
de ter o processo completo em laboracéo. Quan-

do se justifique, esta possibilidade permitird a
alguns produtores apurar os seus produtos no
sentido de uma maior qualidade. A diversifica-
¢do ndo tem de seguir apenas um padrdo de
qualidade, mas pode, igualmente respeitar & en-
trada em tipos de mercado baseados em produ-
tos finais diferentes daquilo que é tradicional,
como sejam as peles para estofos.

E de referir que a diversificacGo pode requerer
pensar a politica de fornecimentos. Tentar entrar
em certos segmentos mantendo os mesmos
fornecedores poderé ser dificil, se estes ndo con-
seguirem manter o padréo de qualidade e de as-
siduidade que é exigido a jusante. Em rigor, hé
cerfos segmentos de mercado que tém padrées
de exigéncia muito apertados e que ndo se com-
padecem com o minimo defeito na pele, nem com
o incumprimento de um prazo de entrega.

O acompanhamento préximo das exigéncias do
sector da moda poderd permitir um outro padréo
de diferenciagao por via da especializacdo em
clientes deste tipo. Uma maior flexibilidade pro-
dutiva, no sentido de uma maior manipulacéo e
retengdo das caracteristicas conferidas & pele,
bem como a capacidade de produzir pequenas
quantidades em estreita colaboracdo com os cli-
entes é fundamental. A formagéo de um grupo
de produtores articulados com o CTC e a APIC
com o propésito de conseguir este tipo de coor-
denagdo seria uma soluc@o possivel.

A compreensdo da exigéncia técnica que reque-
rem as criagbes dos designers de moda com
vocagdo industrial deve ser uma preocupacdo
activa dos produtores que queiram entrar nes-
te tipo de segmento. O CTIC poderd ter, aqui,
um papel muito vélido de inferface entre a cria-
cGo estética nos principais mercados-alvo e a
indUstria de curtumes nacional.

Como temos referido, a articulacéo entre os sec-
tores do calgado e dos curtumes, a nivel institu-
cional seria mutuamente vantajosa. Essa articu-
lagéo passa eminentemente pela coordenacéo
entre APICCAPS e APIC. A integracéo dos cen-
tros tecnolégicos neste tipo de dinédmica possibi-
litaria uma forma embriondria para a formacao
de um cluster de conhecimento do couro.



* Para além de um didlogo dificil entre as estru-
turas associativas, existem problemas técnicos
basilares. A operacionalizacéo de padrées de
qualidade técnica dos produtos homogéneos e
uma gestéo da carteira de clientes que permita
maior diversificacdo, de modo a que tenham
dimensdes criticas para a produgdo de certos
produtos tecnicamente mais exigentes poderia
constituir uma solugéo. A possibilidade de uma
central de compras para resolver problemas de
produtores com necessidades semelhantes seria
uma possibilidade a explorar.

Calgado

« Desarticulagdo entre estrutura associativa e en-
tidades de formacé@o. Um maior didlogo entre
estas duas estruturas no sentido de articular
intervencoes seria essencial. Uma consequéncia
da desarticulacéo é a duplicacdo de cursos de
formacdo no ceniro de formagdo e no centro
tecnoldgico.

« Falta de méao-de-obra. Saldrios baixos, méd ima-
gem do sector e preferéncia generalizada da
camada mais jovem da populagao pelas activi-
dades do sector tercidrio séo grandes causas
para esta situagéo. A alteragéo das denomina-
cdes profissionais do sector, a revisGo das condi-
c6es salariais e o ja iniciado movimento de des-
localizacéio do sector para zonas de maior de-
semprego, poderdo fornecer respostas capazes.

« Falta de pele de bovino e precos elevados da mes-
ma. Situacéio provocada pelo efeito combinado
do surfo de BSE na Europa e do agravamento do
preco do délar, ndo é de solugdo fécil. A resposta
pode passar pela captagéo de pele em fontes al-
ternativas (como o extremo Oriente) e pela cria-
cdio de matérias alternativas & pele. Ambas as
accdes @ foram encetadas em Portugal, mas os
problemas logisticos e de controle da qualidade
da pele s@o elevados para a solugdo de longa
disténcia. No caso dos novos materiais, implica
uma pesquisa demorada e sem garantias de pro-
ducdo de um resultado satisfatério. Outra possi-
bilidade & o fomento de uma cooperagdo técnica
e comercial com o sector nacional dos curtumes,
onde também os produtores de reses para abate
deveriam ser envolvidos.

» Dependéncia face ao mercado da UE. Pudemos

aoferir que a dependéncia, mais do que ser rela-
tivamente ao espaco da UE, é relativamente as
grandes marcas e cadeias comerciais da UE.
Ou seja, a relacdo comercial estabelecida ape-
nas assume contornos de dependéncia visto que
as empresas que constituem as grandes ‘por-
tas’ para o escoamento dos produtos portu-
gueses estdo quase todas a operar num regi-
me de subcontratagdo. No caso das empresas
que comercializam no mercado final, nGo exis-
te ‘dependéncia’, no sentido de incorrer num
risco de perda sUbita dos clientes ou mercados.
Perspectivamos duas linhas de atitude em vista
para a resolucéo desta situacdo, a diversifica-
cdo geogrdfica dos mercados para fora da UE
(como alguns jé estéo a fazer); a diversificago
da posicao no circuito de comercializacdo, man-
tendo as posicoes fortes a montante e criando
novas posigdes a jusante.

» Industria de componentes pouco desenvolvida.

A resposta passa pela implementacéo de pro-
gramas que estruturem a modernizacdo do sec-
tor e que o tornem sensivel as novas necessida-
des dos produtores de calgado, compreendendo
a heterogeneidade dessas necessidades.

e A ndo diversificacdo no circuito de comerciali-

zacdo incorpora o perigo de lock-in numa tra-
jectéria de dependéncia relativamente aos clien-
tes, da qual poderd ser dificil sair. Este risco &
maior quando a dimensdo da empresa é
grande e os activos e competéncias estdo mui-
to adaptados a relagdes de subcontratacdo.
Neste sentido, os mais pequenos beneficiam de
maior flexibilidade e adaptabilidade.

s A comercializag@o no circuito final implica do-

minar competéncias que permitam compreen-
der bem as preferéncias dos clientes-alvo e que
possibilitem traduzir este conhecimento para a
concepc@o dos modelos. Neste sentido, os res-
ponsdveis comerciais devem detfer competéncias
a nivel de design estético, e os designers devem
possuir competéncias que lhes permitam perce-
ber a segmentagdo dos mercados. As compe-
téncias do designer poderao ser ainda mais en-
riquecidas, visto que este se pode estabelecer
como elemento federador entre empresas con-



correntes no sentido da cooperacéo comercial
(o0 que facilmente ocorre quando o designer é
um free-lancer contratado por mais do que uma
empresa).

* A concepgdo de modelos poderd ter efeitos
muito benéficos se as sinergias entre concep-
cd@o/design, engenharia de produto e definicéo
do layout forem bem exploradas. Produtos com
elevado potencial comercial, faceis de fabricar
e poupadores de meios podem ser conseguidos,
desde que haja co-integracdo destas competén-
cias.

* A cooperag@o comercial afirma-se como a nova
légica de internacionalizacdo no seio do sector.
Ao que parece, existem formas adequadas e di-
ferenciadas para o fazer, de acordo com o
‘agrupamento’ a que a empresa pertence. A de-
limitac&o no terreno e compreensdo destes agru-
pamentos estratégicos é importante de modo «
perceber quais as necessidades de competénci-
as associadas ao mesmos e qual a melhor for-
ma de intervenc@o institucional para lhes dar
resposta. O apoio ao franchising de origem na-
cional parece-nos, igualmente, prioritério.

* A criag@o de uma dindmica sistémica neste sec-
tor passaria pela infensificacdo da coordenacdo
diversas dindmicas de rede existentes, que s@o
frequentemente clusters locais, nao articulados
entre si. A APICCAPS encontra-se numa posicéio
privilegiada para preencher este papel, poden-
do monitorar mais intensamente as dindmicas
de cooperagdo existentes, orientando-as, tendo
o cuidado de néo limitar a livre-iniciativa.

TECNOLOGIA
Curtumes

* O processo produtivo dos curtumes encon-
tra-se algo estabilizado e os ganhos princi-
pais de produtividade conseguem-se por via
da actuagéo sobre os estrangulamentos na
producgdo. Assim sendo, as operacées mecd-
nicas intermédias de escorrimento, descarna
e divisGo s@o dreas produtivas nas quais se
deve investir, quando o volume de producao
€ muito elevado.

* No sentido de uma melhor adequacéo dos pro-
dutos aos clientes, o grande trunfo joga-se na
qualidade das operagées quimicas, pelo que
uma boa dotagdo de equipamento laboratorial
€ um investimento critico para as empresas que
queiram actuar em segmentos mais exigentes.
Um devido acompanhamento em formacao de
recursos humanos terd, necessariamente de ocor-
rer, de igual modo.

* As empresas que possuam equipamento de gran-
de dimenséo e espaco livre para armazenagem
podem entrar nos segmentos que requerem tra-
balhar peles de grande dimensdo. No caso de
uma tal reconverséo, estas fabricas, para além
da melhoria da qualidade dos processos quimi-
cos, terGo de investir em mdquinas que permi-
tam atenuar o estrangulamento produtivo tipico
destes segmentos. A saber, as operagoes de se-
cagem e amaciamento provocam frequentemen-
te tempos de espera inaceitéveis para a execu-
c¢do de certas encomendas, e requerem investi-
mento em equipamento avangado que permita
a simultaneidade e rapidez das operacées.

* A entrada em segmentos com exigéncia forte a
nivel de prazos poderd requerer investimentos
na drea de logistica interna e nas condicées de
armazenamento de matérias-primas e produtos
intermédios, de modo a suprir falhas de
fornecimento.

* Alguns segmentos n@o requerem grande inves-
timento em equipamento, mas exigem gue os
produtores reservem em exclusividade ‘linhas’
para o fabrico de certos produtos, de modo «
evitar paragens na producéo (para manutencdo
e limpeza). Tal é o caso do couro ‘ecolégico’.

Calcado

* O processo produtivo do calcado néo é facil
de automatizar em certas fases, como a
costura. Os melhores resultados poderdo ser
conseguidos através da escolha de layouts
simplificadores do processo e de intervencées
locais na fase de montagem, alterando o pré-
prio método usado. Competéncias na articu-
lagao da engenharia do processo com a con-
cepgdo do produto teriam de ser desenvolvi-



das. A internalizagéo das mesmas, através de
técnicos com conhecimentos de engenharia in-
dustrial & uma ainda, uma possibilidade re-
mota, tendo em conta a oferta formativa exis-
tente. Uma solucdo de curto prazo passaria
por uma mais intensa cooperagdo entre os en-
genheiros das empresas fornecedoras de equi-
pamentos, o CTC e os produtores, tentando
trabalhar a nivel de agrupamentos de empre-
sas até ao momento excluidos destas acgoes
(apenas as grandes empresas tém beneficia-
do das mesmas). Outra potencial intervengéo
(complementar) seria a nivel da formagao dos
técnicos de manutencéo, alargando as suas
competéncias de modo a que estes possuam
conhecimentos mais amplos na engenharia do
processo industrial.

Muitos equipamentos disponiveis no mercado
precisam de ser traduzidos para realidades
locais e, por vezes, solugdes tecnologicas to-
talmente diferentes tém de ser encontradas
para grupos especificos de empresas (que
podem ndo possuir competéncias de engenha-
ria). A mobilizagdo para cooperagdo tecno-
légica poderia ser alargada a todos os tipos
de empresos.

AAPICCAPS e o CTC, dando seguimento as suas
iniciativas de desenvolvimento de competéncias
tecnolodgicas, poderdo estimular a construggo de
uma ponte entre o sector, universidades e labo-
ratérios. O desenvolvimento de pesquisa apli-
cada e curriculums orientados para esta indUs-
tria, séo uma falta a nivel nacional, cuja solu-
cdo passa, necessariamente, por alguma preo-
cupacdo institucional.

Muitas empresas terdo de internalizar compe-
téncias no desenvolvimento de produtos, que
criem um entrosamento entre conhecimentos da
4rea produtiva e da concepgtio, para rentabili-
zar o equipamento de que dispoem.

Uma outra questao, de fundo prende-se com a
atitude perante a inovagéo, de uma forma ge-
ral. Um sector como o do calgado, que passou
por um largo trilho de automatizagao dos pro-
cessos, deve cuidar da sua entrada na fase de
maturidade, revendo as suas premissas de con-

tinuidade. Isto &, o que serviu até hoje, poderd
néo servir tao bem num futuro proximo. A
diversidade de solugdes produtivas, tendo em
conta as oscilacées do mercado e da técnica
deve ser tida em conta a nivel das empresas
individuais e da totalidade do sector. A preser-
vacéo da diversidade corresponde & preser-
vacdo do potencial combinatério de arranjos
técnicos e negociais (veja-se o exemplo da sub-
contratac@o ou da cooperagdo em rede, que
por vezes requerem a combinagdo de compe-
téncias totalmente diferentes, entre empresas).

ORGANIZACAO DO TRABALHO

o Necessidode das empresas apostarem em es-

truturas mais flexiveis e dgeis de forma a pode-
rem responder de uma forma mais répida aos
mercados em constante mudanca, de acompa-
nharem as tendéncias da alta-moda (cendrio
Moda e Mercado) e de se adaptarem a enorme
competitividade, nacional e internacional, que
se faz sentir.

Necessidade de se apostar em formas de orga-
nizagdo do frabalho mais flexiveis e descentrali-
zados, como organizacdes em rede, onde as
tecnologias de informagdo tém um papel fun-
damental, devendo estar integradas, de forma
a facilitarem a circulacéo da informagao.

Necessidade de enriquecer o conteddo funcio-
nal dos empregos através da aposta em forma-
¢do profissional e em novas formas de
organizagéo do trabalho, como células de pro-
ducdo ou equipas multifuncionais, de forma a
dotar os trabalhadores de maior autonomia, res-
ponsabilidade e poder de deciséo e a optimi-
zar, o mais possivel, 0s novos processos e a nova
tecnologia escolhida pela empresa.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

« Necessidade de rever as politicas de recruta-

mento e seleccdo de forma a recrutar
individuos mais qualificados e com niveis mais
elevados de habilitagoes, tendo como objecti-
vo captar e manter competéncias chave na
empresa, tornando os individuos elementos
criticos & empresa.

- -



* Necessidade de apostar numa politica consis-
tente de formacéio profissional através da apos-
ta em perfis profissionais de banda mais alar-
gada, de forma a manter uma renovac@o e
actualizacéo das competéncias dos individuos.

* Necessidade de desenvolver dreas imateriais
como a concepgdo e a investigacdo e desenvol-
vimento de novos produtos, a comercializacao,
qualidade visto serem estratégicas para a com-
petitividade do sector e contribuirem fortemente
para aumentar a qualificacdo e a qualidade do
emprego.

* Necessidade de desenvolver uma politica de
carreiras que permita atrair e refer profissionais
qualificados para o sector.

* Necessidade de criar e desenvolver novas pra-
ticas de partilha de informacéo e comunicag@o
(em parte, facilitadas pelas novas tecnologias
de informacéo e comunicagéo), participacdo e
delegacéo de responsabilidade com vista aau-
mentar o nivel da motivacéo destes profissio-
nais, proporcionando um aumento da sua qua-
lidade de vida no trabalho e, por sua vez, uma
maior produtividade para as empresas.

e Necessidade de melhorar as condicbes de
higiene, satde, seguranca e ambiente no traba-
lho destes profissionais.

* Necessidade de desenvolver competéncias na
drea comportamental como capacidade de
comunicagdo, lideranca, trabalho em equipa.

* Necessidade de adoptar uma politica de remu-
neracdes mais adaptada ao desenvolvimento
profissional trabalhadores.

GESTAO DO MERCADO DE TRABALHO

* Necessidade de apoiar o auto-emprego e a cria-
céo de empresas especializadas em determina-
das fases do processo produtivo quer na indus-
tria de curtumes (ribeira, recurtume, acabamen-
tos) quer no calcado (corte, costura)face & ten-
déncia de externalizacéio e crescimento da pro-
cura para estas dreas.

* Cooperagéo intersectorial e intrasectorial entre
as diferentes entidades formadoras, centros tec-
nolégicos das indUstrias do couro, téxtil, vestud-
rio, calgado e marroquinaria para o desenvol-
vimento de uma politica concertada de empre-
go/formagao que fomente a mobilidade profis-
sional.

* Melhorar as representacées sociais dos em-
pregos do sector associadas a um trabalho
pesado e sujo (curtumes), desqualificante (cal-
gado) valorizando a sua imagem com o ob-
lectivo de motivar os jovens a ingressar nestas
indUstrias.

* Incentivar movimentos de deslocalizagéio empre-
sarial para zonas com fraco desenvolvimento e
com maiores taxas de desemprego com o intuito
de criar emprego.

* Promover medidas de incentivo & atracgdo de
quadros médios e superiores, para o desenvol-
vimento das dreas de qualidade, investigacéo e
concepgdo e desenvolvimento e Comercial Ma-
rketing.

* Necessidade de reconhecer, validar e certificar
competéncias adquiridas pela via da experién-
cia de vida e de trabalho.
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