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a confinuidade da série de
estudos sectoriais prospecti-
vos que o INOFOR vem pu-
blicando, divulga-se agora o
oitavo estudo — o sector da
Madeira e suas Obras —
que revela, mais uma vez,
centralidade da qualificacéo
do factor humano na antecipagéo e na resposta aos
desafios actuais e futuros que a actividade econé-
mica e as empresas enfrentam.

Desafios que exigem competéncias distintivas a mon-
tante e a jusante da cadeia de valor, reequipamen-
to e modernizagdo tecnolégica, recomposicao e di-
versificac@o da estrutura profissional e desenvolvi-
mento da funcéo empresarial, por forma o fazer
face a mercados cada vez mais concorrenciais e
exigentes em qualidode de matérias-primas e pro-
dutos, em design e personalizacéo da oferta, em
novas formas de distribuicdo e comercializaggo.
Diagnosticando a situagéo actual do sector e apon-
tando cendrios possiveis de evoluctio, o INOFOR
identifica competéncias criticas ao seu desenvolvi-
mento e aponta caminhos novos para a formacgdo
profissional, de modo a responder &s necessidades
dos trabalhadores e das empresas e a viabilizar a
melhoria da empregabilidade e da competitividade.
O futuro desejavel do sector da Madeira e suas
Obras em Portugal é profundamente exigente em

novos perfis profissionais e novas competéncias.
Néo é, portanto, aceitdvel continuarmos a planear
e a desenvolver formac@o desinserida do contexto
evolutivo e dindmico que caracteriza os sectores de
actividade, as empresas e os empregos. A prospec-
tiva e os perfis profissionais apresentados neste es-
tudo séo, por isso, um importante instrumento de
intervencao estratégica.

Contudo, para que sejam geradores de mudanca
efectiva, tém de ser socializados e apropriados pe-
los vérios actores sectoriais, nomeadamente por:

— empresas e associacoes empresariais, com res-
ponsabilidades na formacéo continua dos tra-
balhadores e na criacdo de contextos de traba-
lho qualificantes.

— organismos de formacao que, com perfis de com-
peténcias elaborados, passam a dispor de um
instrumento fundamental para repensar os refe-
renciais de formacéo e ajustar os contetdos dos
SeUs programas.

— sindicatos, que nos perfis profissionais agora di-
vulgados passam a dispor de um contributo téc-
nico fundamental para a negociacdo colectiva.

— responsdveis pela certificac@o profissional.

— responsdveis da drea do emprego, da informacao
e orientag@o profissional, que encontrar@o nas pro-
fissdes identificadas como estratégicas ou em cres-
cimento, um elemento fundamental para a sua
actuacéo no terreno, designadamente para apoiar
a definicao de frajectérias profissionais e formati-
vas dos candidatos ao emprego ou @ formacédo.

— gestores de programas de formacdo do QCA,
que poderdo reorientar os fundos publicos que
gerem, para as dreas de formacdo prioritarias e
estratégicas identificadas neste estudo.

O INOFOR investiu ao longo deste estudo no en-
volvimento de actores sectoriais diversificados. Ao
devolver-lhes agora os seus resultados néo o foz
com o sentide de “obra feita”, antes continuard aber-
to ao trabalho em parceria, capaz de viabilizar so-
lugdes mais eficazes para a qualificacéo dos recur-
sos humanos e para o desenvolvimento e moderni-
zagd@o daos empresas.

o &
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Maria do Carmo Nunes
Presidente da Comissao Directiva do INOFOR
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INOFOR divulga agora o
oitavo estudo sectorial pros-
pectivo — O Sector da Ma-
deira e suas Obras em Por-
tugal — no &mbito do pro-
ﬂ jecto “Evoluca@o das Qualifi-
i ] ' cacdes e Diagndstico das
Necessidades de Forma-
cGo”. Este estudo foi realizado em regime de adju-
dicagéio, tendo sido desenvolvido um interessante
trabalho de partilha de conhecimento e de expe-
riéncia com a equipa de estudo da QUARTENAIRE
PORTUGAL, entidade adjudicada.
Com este trabalho, o INOFOR visa devolver aos
aclores sociais com responsabilidades na estrutu-
racéo e dinamizacdo do emprego e da formacdo,
um instrumento de intervencéo estratégica. Para isso,

contou com a participacdo e o conhecimento de
associacdes empresariais, sindicais, profissionais,
instituicdes de ensino e formacao, centros tecnolé-
gicos, entidades responsdveis pela gestéio do mer-
cado de trabalho, empresas... Uma metodologia
de envolvimento social que é fundamental no éxito
de um projecto desta natureza, potenciando assim
a transferéncia de resultados, em continuo, para o
sistema de emprego-formagdo.

O estudo visa antecipar competéncias criticas e pro-
por intervencdes ao nivel da formacéo profissional
e da gestdo do emprego, para a globalidade do
secfor e para as especificidades dos seus subsecto-
res, que viabilizem a concretizagdo de cendrios de
evolucdo favordvel & competitividade das empre-
sas e dos individuos.

Numa primeira parte, procura-se fazer o diagnosti-
co das varidveis de caracterizacéo socio-econdémica
do sector e seus subsectores, das estratégias empre-
sariais ao nivel dos mercados e produtos, das tecno-
logias, dos modelos organizacionais e dos modos
de gestdo de recursos humanos. Contempla ginda a
construgdo de cendrios de evolugdo sectorial e a and-
lise das suas repercussoes ou exigéncias no compor-
tamento estratégico das empresas, no volume e na
qualidade do emprego e nas competéncias.

Numa segunda parte, a proposta de perfis profis-
sionais de banda larga e tendo por base o evolu-
céio dos empregos actuais, profundamente orienta-

da para as necessidades de modernizacéo e com-
petitividade empresarial, visa suportar e facilitar o
mobilidade funcional e profissional em contextos de
trabalho cada vez mais mutaveis e exigentes em
novas competéncias.

Por fim, o diagnéstico das necessidades de forma-
¢@o é realizado a partir de um levantamento e and-
lise da oferta de formacao vocacionada para o sec-
tor e tendo como referéncia os défices de compe-
téncias criticas o seu desenvolvimento. Séo apon-
tadas pistas de reorientacéo da formacao que, jun-
tamente com outras intervencdes, ao nivel das es-
tratégias de mercados e produtos, das opcées téc-
nico-organizacionais, da gestéo dos recursos hu-
manos e da gestdo do mercado de trabalho, pode-
réo viabilizar novos modelos de competitividade.
A metodologia técnica de suporte ao estudo integra
contributos teéricos e metodolégicos varios no am-
bito do diagnéstico e prospectiva sectorial e profis-
sional, particularmente as orientacées comunitdrias,
as experiéncias internacionais e nacionais e a cola-
boracéo de consultores. A equipa de estudo da
QUARTENAIRE PORTUGAL respeitou as orientagdes
do Manual Metodolégico concebido pelo INOFOR,
no focante & utilizacdo de conceitos, grelhas de and-
lise e guides de recolha de informacdo, tendo sido,
no entanto, ajustados e enriquecidos por forma a
apreender melhor as especificidades sectoriais e
profissionais.

E uma metodologia predominantemente qualitati-
va que se estrutura em trés momentos: um primeiro
momento, de recolha de informacgao, contando com
andlise estatistica e documental, entrevistas a varios
actores e peritos sectoriais e “estudos de caso” a 15
empresas, seleccionadas por forma a cobrir os va-
rios subsectores da Madeira e suas Obras e as di-
versidades e especificidades das empresas ao nivel
da dimenséo, localizagéo geogrdfica, tipo de pro-
dutos, processos, tecnologias e estratégias formati-
vas; um segundo momento, de validacao de resul-
tados com os actores e peritos sectoriais envolvi-
dos; um terceiro, e Uliimo momento, de divulgacéo
alargada em semindrio, que procura ser um dos
passos fundamentais para o devolucéio e transfe-
réncia de resultados para o sistema de emprego-
formacao.

-‘—-Az.-‘;r"w‘:"r. Lol
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Deli

sector da madeira e suas
obras é identificado, nos do-
cumentos e estatisticas de
andlise econémica e indus-
trial, como um conjunto de in-
dustrias de transformacéo de
materiais lenhosos que inte-
gram actividades de comer-
cializac@o infra-sectorial e de
fabricac@o de produtos de consumo intermédio, das
indUstrias do sector e de outras inddstrias exleriores
ao sector, e de produtos finais em madeira ou com
incorporacdo de madeira, dirigidos ao comércio
retalhista ou grossista.

Identificado, frequentemente, como um conjunto de
industrias integradas na fileira florestal e nas indis-
trias silvicolas, devido & importéncia que assume a
matéria-prima “materiais lenhosos” na actividade de
producéo, este seclor apresenta producdes diferencia-
das e constitui, do ponto de vista das indUstrias e acti-
vidades que o compdem, um sector heterogéneo.

O

mita¢déio do sector

Neste contexto, foi efectuada, para efeitos deste Estu-
do, e de acordo com a entidade promotora, uma de-
limitacdo do sector em torno de alguns critérios:

= objectivos do Estudo — foi contemplada o preocupacdo
de situar o sector da “madeira e suas obras” na fileira
florestal, identificando grupos de industrias suficiente-
mente distintas do ponto de vista dos processos produti-
vos e, consequentemente, da organizacéo do trabalho;

» complementaridade com outros estudos sectoriais em
curso, nomeadamente com o do sector do comércio e
da agricultura, onde estéo a ser estudados, por parte
do INOFOR, perfis profissionais comuns e transversais;

» respeito pelas classificacées utilizadas nas estatisti-
cas ou adoptadas pelos agentes e instituigdes que
nele intervém, no sentido de favorecer a comple-
mentaridade das fontes de informagao.

O quadro seguinte (Quadro 1.1) sistematiza o conjunto
de industrias e actividades, agrupadas em sub-sectores,
que foram definidas em resultado da aplicacgo destes




a andlise mais recente feita sobre a fileira floresta e o
sector) e, fambém, as grelhas de classificacao estatistica
adoptadas pelo INE e pelo Departamento de Estatistica
do Ministério do Trabalho e da Solidariedade.

critérios. Para a realizacéo desta tarefa contribuiram de-
cisivamente a informac@o e documentos recolhidos jun-
to dos interlocutores entrevistados, a andlise do Estudo
“O sector florestal portugués” (o documento que integra

QUADRO 1.1
Delimitagéo do Sector Objecto do Estudo

Sub-sectores Elementos
i Exemplos
e actividades de enquadramento da siodicbas
considerados/CAE (Rev.2) no sector P s

IndUstrias de serragéo
(CAE - 20101)

Sub-sector que integra as actividades de pri- | Madeira serrada para construcdo (soalhos,

meira fransformagéo da madeira, situado o | forras, réguas para parquets, entre outros)

e -

jusante das actividades de corte e abate e a | Madeira serrada para paletes

—_—

montante dos restantes sub-sectores da ma- | Madeira para embalagens e caixas

deira e suas obras.

i

Madeira serrada para carpintaria diversa
Madeira serrada para a construgdo civil e naval

Madeira serrada para mobilidrio

- .

Industria de derivados
de madeira
(CAE - 2020)

Fabricacéo de produtos de consumo intermé-
dio do sub-sector do mobilidrio e de produ-
fos para a construcdo civil. As indUstrias des-
te sub-sector infegram, nalguns casos, activi-
dades de serracdo, preservacdo e tralamen-
to de madeira e carpintaria.

Painés de particulas de madeira (crus ou re-
vestidos)

Painéis de fibras de madeira (fibras duras,
fibras de média densidade/MDF)
Contraplados

Lamelados/Folheados

Actividades ou industrias
de preservacéo e
tratamento da madeira
(CAE - 20102)

As actividades ou industrias de preservacéo e
tratamento da madeira, situadas o jusante do
abate do material lenhoso, podem constituir parte
integrante dos processos produtivos de outras
indUstrias ou incorporar industrias especificas.

Madeira tratada para todo o tipo de industri-
as utilizadoras de material lenhoso (ver in-
dustrias de serracéo).

IndUstria de carpintaria e
outros produtos em
madeira

(CAE - 2030)

Fabricagto de produtos para a construcgo civil
e naval, para o sector agricola e para indus-
tria de mobilidrio.

Portas

Caixilharia para janelas

Aros de portas e janelas

Parquet

Embalagens

Componentes para mobilidgrio

Elementos para a construco civil & naval
Pecas e utensilios para o sector agricola
Pecas e utensilios de uso diverso

Outros produtos, n.e.

Industria de mobilidrio de
madeira

(CAE - 36110, 36120,
36130, 36141)

Trata-se um sub-sector diversificado em ter-
mos do tipo produgdes (desenho e utilizacéo)
e de matérias-primas utilizadas (grau de
especificagdo e conjugagdo de madeiras e
derivados). Inclui as actividades de restauro
de mobilidrio.

Mobiliario de sala de jantar e de estar
Mobilidrio de quarto

Mobilidgrio de cozinha

Componentes e elementos de mobilidrio
Mobiligrio de escritério

Mobilidrio para escolas, hospitais e salas de
espectdculo

Mobilidric para outras finalidades

Fabricacdo de artefactos,
instrumentos, brinquedos
pecas e utensilios diversos
em madeira

Este sub-sector inclui a fabricacdo de um con-
junto diversificado de pegas em madeira, que
se distinguem das resultantes da actividade de
carpintaria pela maior especificacéo técnica
dos processos e produtos e/ou pela elevada

Instrumentos musicais
Pegas de artesanato
Brinquedos e jogos
Utensilios para cozinha
Pecas em madeira, n.e.

(CAE - 2051, 2040)
L componente de trabalho manual e artesanal.

[continua)
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(continuacéo)

Actividades
de comercializacdo

Importacéo e exportacdo de madeiras e ven-
da e compra de madeiras no mercado infer-
no. A comercializacdo de madeiras é, fre-
quentemente, um fipo de actividade desen-
volvida pelas indUstrias do sector. Existem, no
entanto, empresas dedicadas apenas &
comercializacdo de madeira.

Madeiras diversas (serradas e tratadas), na-

cionais e estrangeiras e painéis de madeira.
de madeiras

O esquema que se apresenta de seguida (Figura 1.1)
explicita a demilitacéo do sector que foi feita no qua-

dro deste estudo, situando os sub-sectores analisados
na fileira florestal.

FIGURA 1.1
Fileira Florestal

. Exploracée de Madeiras
Actividades

- Abate e comercializacdo de
de Exploracéo Florestal

material lanheso (toros/rolaria) ¢!

Madeireiro

Prospecc@o e comercializacdo de
(b}

material lenhoso (toros/rolaria)

A

Y

Industria da Pasta do

InduUstria da Preservacéo

IndUstria da Serracdo

IndUstria de Derivados

Papel © e Tratamento da Madeira (1.9 fransformacdo) de Madeira ©
A 3
o Desperdicios|de Serragem ©
wg 9 *
s g E "
S & K] Industria Comercializagdo de
:E % 8 Agropecudria »  Madeiras serradas e [+
2 c= : .
T2 derivados de madeira
Q
< - 5 Il
o
B [ | | |
Fabricacdo de Mobilidrio Fabricacdo de Produtos Fabricacdo de Artefactos Contruga@o
em Madeira de Carpintfaria em madeira Civil
[ g ] PT—
£ v
Distribuicéo Contrugéo
e Vendas Civil

[] subsectores-alvo de estudo

(a] Outras actividades: prospeccao, avaliacao da madeira em pé, corte de ramos, triagem, rechega e transporte até ao estaleiro ou até & porta da fabrica
(CESE, 1998). :

(b) ©Os madeireiros fazem o ajustamento entre os disponibilidades dos proprietarios para vender e as necessidades das indUstrias fransformadoras.

(c) Actividade exercida em oligopslio espacial, com uma partilha técita do territério pelos madeireiros (CESE, 1998).0 mercado dos desperdicios (serrilha,
serrim, efc.) de serracéo e de carpintaria & um mercado com estrutura de oligopsénio, onde um numero relativamente pequeno de grandes empresas,
concorrem entre si pelos desperdicios das serracdes de dimensao mais pequena (CESE, 1998).

(d) A indUstria da pasta de papel, é fornecedora da industria de fabricagéo de papel e cartdo, que por sua vez, alimenta o industria tranformadora do
papel e do cartao

{e) A indistria de derivados de madeira, produz uma diversidade de predutos: (a) painéis de particulas de madeira (cris e reveslidos com pdpeis

decorativos e folha de madeira); (b) painéis de fibras de madeira: fibras duras (hardboard) e fibras de média densidade (MDF — medium density

(0

fiberboard); (3) contraplacados e lamelados.
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Diagnoéstico e Prospectiva do Sector

1. Enquadramento
Socio-Economico do Sector

enquadramento da situagdo e
dinamicas do sector da madei-
ra e suas obras é aqui realiza-
do por recurso a um conjunto
de informacdo estatistica e do-
cumental de fontes diversas. Es-
tas fontes traduzem, por um
lado, a dificuldade de contex-
tualizacdo, nomeadamente es-
tatistica, dos realidades do emprego e da estrutura em-
presarial do sector da madeira e suas obras e, por outro
lado, a existéncia de uma diversidade sub-sectorial signi-
ficativa, que foi considerada no diagndstico estratégico
apresentado e que constituird um elemento chave da cons-
trucdo de cendrios sectoriais e dos perfis profissionais.

Optou-se, no sentido de facilitar a andlise dos em-
pregos e das necessidades de formagdo (objectivo
Ultimo deste estudo), por apresentar os aspectos cha-
ve de enquadramento do sector mais determinantes

do ponto de vista da sua andlise estratégica. A andli-
se desenvolvida nGo & homogénea para todos os sub-
sectores, na medida em que existem lacunas signifi-
cativas, ao nivel da informacao disponivel, nomea-
damente a informacéo estatistica, sobre alguns sub-
sectores que integram a madeira e suas obras.

1.1. Breve Enquadramento no
Contexto Europeu e Internacional

Ao nivel europeu, e segundo a classificacgo NACE,
os sub-sectores integrados, no contexto deste estudo,
no sector da “madeira e suas obras”, séo referen-
ciados a dois grandes grupos de industrias:

i) aindéstria de tranformacéo da madeira, que com-
preende a secagem e primeira fransformacéo da
madeira, os produtos semi-acabados em madei-
ra (painéis de fibras, painéis de particulas, folhe-
ados e contraplacados), embalagens e outros pro-
dutos em madeira, & excepcdéo do mobilidrio;

i) o mobiliarioc em madeira.




Em 1994, e segundo estatisticas do EUROSTAT, das
335 000 empresas da CE inseridas nas indUstrias
de transformacéo da madeira e de mobiliario em
madeira, 96% tinham um dimensao inferior a 20
pessoas. No entanto, as empresas com 100 ou mais
pessods oo servico, que representavam apenas
0,5% do total de empresas, eram responsdveis por
24% do emprego total e 34% do volume de vendas
do conjunto daquelas indUstrias. Portugal era iden-
tificado, na Europa dos 12, a par da Espanha e da
Alemanha, como um dos Paises comunitarios mais
especializados na tfransformacéo de madeira. Com
a entrada da Adstria, Finlandia e Suécia na CE, em
1995, a importéncia relativa destas industrias para
a producdo comunitéria, nomeadamente da indus-
tria de transformacgéo de madeira, cresceu consi-
deravelmente. A producéo comunitéria das indus-
trias de transformacdo da madeira cresceu, com a
entrada destes Paises, cerca de 30%, tendo-se re-
gistado, em 1995, um valor de producéo de 41,5
mil milhées de ECU’s.

A produc@o comunitaria de produtos em madeira
que representava, em 1994, apenas 58% da pro-
dugdo americana e era praticamente idéntica a pro-
dugdo japonesa, revelou na primeira metade da
década de 90 uma capacidade de crescimento
superior a daqueles dois Paises e um potencial
de crescimento annual, para o periodo de 1994/
99 de 5,9%.

A indUstria de transformagéo da madeira compreen-
de um vasta gama de produtos e de clientes e afigu-
ra-se fortemente dependente da evolucéo da indUs-
tria da construg@o civil e da industria de mobilidrio. E
caracterizada pela existéncia de um nUmero elevado
de pequenas e médias empresas e em que a inten-
sidade de capital, a inovagéo tecnolégica e a qualifi-
cacdo profissional da mao-de-obra assumem uma
importdncia crescente enquanto factores de
competitividade.

A'industria de mobiligrio (metélico e de madeira)!"! &,
segundo documentos do EUROSTAT, uma das indUs-
trias transformadoras mais importantes no conjunto
dos Paises da Comunidade Europeia, associando cer-
ca de 97 000 empresos e representando 2,1% (890
000 trabalhadores) do total da sua mao-de-obra in-
dustrial. E um sector caracterizado pelo predominio
das pequenas empresas, apesar da tendéncia cres-
cente de concentracdo como resposta aos desafios
da concorréncia mundial.

Destacam-se, a partir das reflexdes e informacéo re-
colhidas, dois grandes tipos de modelos de organiza-
cGo empresarial na Europa: por um lado, as empre-

sas médias e grandes, com uma capacidade compe-
titiva assente, fundamentalmente, na geracdo de eco-
nomias de escala e, por outro lado, as pequenas e
médias empresas, cuja competitividade assenta, cada
vez mais, na especializacdo em segmentos de merca-
do e producées.

A Alemanha constitui o principal Pais produtor de
mobilidrio da Comunidade (32,1% da producéo total
da CE em 1994), sendo seguida pela ltdlia, Franca e
Reino Unido. No seu conjunto, estes quatro Paises,
detinham, em 1994, uma quota de 80% do valor de
producdo do sector na Comunidade Europeia (60,8
mil milhées de ECU’s), ultrapassando o valor de pro-
dugdo dos Estados Unidos e Japéo.

Esta indUstria tem conseguido resistir, embora com
nuances diferenciadas segundo os Paises da Co-
munidade, aos efeitos negativos das recessées eco-
némicas, senfidos sobretude nos anos de 1994 e
1995, tendo conhecido uma dindmica recente rele-
vante. Em 1994, e no universo da CE, o conjunto
dos fabricantes de méveis exportava 25,6% da sua
produgéo total, assumindo as exportacées extra-co-
munitérias um peso de 39,3% do total das exporta-
goes, o que revelava um crescimento significativo
(19,4%) relativamente a 1993. As importacées ex-
tra-comunitarias também cresceram, tendo aumen-
tado, entre 1993 e 1994, 8,5%. A ltalia constituia,
em 1994, e no dmbito da CE, o principal Pais ex-
portador de méveis e a Alemanha o principal Pais
importador.

A indUstria de mobilidrio constitui uma indUstria pro-
dutora de bens duradouros de consumo (ex. mobilia-
rio doméstico) e de bens de investimento (exs. mobili-
ario de escritério, mobilidrio para hotelaria) estando,
neste contexto, sujeita & influéncia cruzada de indme-
ros factores — de natureza demogrdfica, econdmica
(nomeadamente em termos da evolucdo do sector da
construgdo civil, aumento da riqueza), sociais (nome-
adamente, a mobilidade social) e comportamentais
(sobretudo os associados aos padrées e comporta-
mentos de consumo) — que variam significativamente
de ano para ano.

De acordo com dados de meados desta década, re-
lativos ao conjunto da indUstria do mobilidrio, a pro-
cura de méveis revela uma elasticidade forte (superi-
or a 1) relativamente as variagdes do rendimento dis-
ponivel das familias e ao nivel global de producéo e
rendimento e tende a ser relativamente menos elasti-
ca face & evolucdo das varidveis socio-demogréficas,
nomeadamente a evolucéo do nimero de nascimen-
tos e a formacdo de novas familias potencialmente
consumidoras -"... Estima-se que menos de um fer-

(1) Os documentos consultados sobre o enquadramento internacional do sector, fratam o mobiliaric de madeira e metdlico conjuntamente. Deste modo,

e sabendo que as dindmicas associadas & fabricacdo de mobilidrio de madeira e de mobiligrio metdlico sGo bastante distintas, optou-se por relevar

apenas as questdes que, para o sector em estudo, se afiguraram fundamentais. Por outro lado, esta situacdo explica a néo inclusao de grdficos

ilustratives na medida em que a informagdo disponivel e consultada se referia ao folal do sector do mobilidrio.



co da procura (de méveis) é uma procura in-
compressivel, ocasionada pelos nascimentos, pela
formacéo de novas familias ou a pela substituicéo de
moveis deteriorados. A procura de mobilidrio, enquan-
to bem duradouro de consumo, conheceu um cresci-
mento modesto em resultado do boom social e
demogrdfico do pds-guerra e, no que respeita as fa-
milias, perdeu terreno relativamente a outro bens,
particularmente aos automdveis e bens electroni-
gos..."@

A inddstria de mobilidrio é um cliente importante de
outras indUstrias transformadoras (nomeadamente a
quimica, a de produtos metdlicos e a téxtil) o que lhe
confere, simultaneamente, uma vulnerabilidade mas
também um papel chave na dinédmica da actividade
produtiva. Segundo dados do EUROSTAT, cerca de
metade do valor da producdo desta indUstria respei-
ta o compra de matérias-primas e bens necessérios &
fabricagéo de moveis, constituindo, do ponto de vista
dos seus inputs e outputs um sector diversificado. Deste
modo, a indUstria do mobiliério é composta por sub-
sectores bastantes distintos e os fabricantes de méveis
séo, predominantemente, especializados em um ou
dois tipos de moveis.

As caracteristicas identificadas da industria do mobilia-
rio, assumem especial relevéncia no segmento do mo-
bilidrio de madeira, devido d&s tendéncias crescentes
para a diversificacdo de produtos, associadas, so-
bretudo, @ incorporacdo de outros materiais (vidro,
metal, aluminio, aco, couro, etc) na fabricacdo de
pecas de mobiliério e & segmentagdo de produgdes
em funcées de padrées de gosto, tipologia de consu-
midores e tipos de utilizagéo do mobiliario. Por outro
lado, e ainda que a automatizacdo de processos e
procedimentos esteja em crescimentfo nesta indUstria,
a diversidade de produtos (tipos de pecas de mobilid-
rio diferentes associadas a utilizacdes diferentes) néo
permite o desenvolvimento de processos de produ-
cdo continuos e automatizados como, por exemplo,
no caso do sector automovel.

Neste contexto, a tecnologia de materiais, as tecno-
logias de produgéo, a organizagdo dos processos
produtivos, a diferenciacéo e qualidade do design
dos produtos, as estratégias de marketing e comu-
nicacdo e as competéncias da mao-de-obra assu-
mem-se como factores chave de evolucéo e qualifi-
cacdo desta indUstria. Estes sGo aspectos sinaliza-
dos como fundamentais ao nivel da indUstria do
mobiliarioc em geral, e do mobilidrio de madeira
em particular.

(2) In “Panorama de l'industrie communautaire”, 1997; CE; DGIII

1.2.1. Estrutura Empresarial, Producéo,
Comércio Internacional e Emprego

De acordo a informacéo mais recente disponibilizada
(quadros de pessoal do Departamento de Estatistica
do Ministério do Trabalho e Solidariedade/DEMTS re-
ferentes al1997), a expresséo relativa do sector da
madeira e suas obras na industria transformadora do
Continente era de 16,6% em termos de empresas
(estabelecimentos) e 7,8% em termos de emprego
“assalariado e estruturado”™? . Desde 1994, a impor-
téncia relativa do sector da madeira e suas obras na
indUstria transformadora aumentou em termos do nu-
mero de empresas (6.6 pontos percentuais) e mante-
ve-se em termos do volume de emprego. Estes valo-
res permitem antecipar uma das principais caracteris-
ticas da estrutura empresarial do sector: um nimero
muito expressivo de pequenas e micro empresas que
empregam volumes reduzidos de trabalhadores. Esta
caracteristica néo assume, conforme veremos, idénti-
ca expressdo ao nivel dos sub-sectores que infegram
a fileira da madeira e suas obras.

Em 1997, estavam registadas 6995 empresas e
58715 trabalhadores por conta de oufrém no
sector. Estes valores afastam-se dos registados nas
bases de infermacdo da Associacgdo das Indistri-
as da Madeira e Mobilidrio em 1998 (quadro2.2),
de forma mais significativa no que toca ao empre-
go. No entanto, esta situacéo pode ficar a dever-
se, entre outros factores, ao facto de os quadros
de pessoal/DEMTS sé registarem empresas com
emprego estruturado pelo que a medida desta Ul-
tima varidvel é o emprego por conta de outrém.
Escapa, portanto, a esta Gltima fonte, o registo do
trabalho ndo estruturado, nemeadamente o de
ambito familiar.

O sector conheceu, ao longo da década de 90, uma
tendéncia de decréscimo do emprego — de 63 428
TPCO’s em 1989 para 58 715 TPCO’'s em 1997 —
depois de ter conhecido, na segunda metade da dé-
cada de 80 um crescimento do emprego estruturado 4.
Esta situacdo é sobretudo explicada pelo que se veri-
ficou entre 1989 e 1994, periodo em que houve lu-
gar ao encerramento e reestruturacéo de algumas
grandes empresas, nomeadamente serracées que, em
conjunto com os sub-sectores da fabricacéo de obras

(3) A andlise do emprego, nUmero de empresas e da estrutura empresarial & feita, sobretudo, com base na fonte MTS (Quadros de Pessoal). No INE,

as eslalisticas disponiveis e publicadas, apresentam uma desagregogéo do CAE a dois digitos, o que apenas possibilita o tratamento individualizado

do sub-secior do mobiliério, na medida em que os restantes sub-sectores da madeira aparecem agregados ao sector da cortica.

(4) Devem ser considerados, neste confexto, os eventuais efeitos decorrentes da evolugio positiva verificada nos instrumento e procedimentos de

apreensd@o e registo estatistico desta variavel.




QUADRO 2.2
Empresas e Emprego no Sector da Madeira e suas Obras — nimeros registados num periodo recente(a!

Fonte Varidveis 1994 1995 1997 1998
DEMTS/quadros de pessoal N.? de Empresas 6919 — 6995 —
Emprego (TPCO) 59 340 — 58715 —
AIMMP!b] N.? de Empresas — — — 6538
Emprego (trabalhadores) — — — 67 580
INEI<) N.® de Empresas 6715 6 599 — —
Emprego (pessoal co servico) 40 603 41 055 - —

(a

Optou-se por sisternatizar a informacao disponibilizada e/ou disponivel junto de trés fontes, ainda que ela nao esteja toda referenciada aos mesmaos anos

nem apresente @ mesma natureza, uma vez que este é um sector em que a apreensdo estatislica da dimensao destas variavels & particularmente dificil

(b

s@o a serracdo, os painéis de madeira, o carpinfaria e o mobilidrio
[c

ndo especificadas em madeira e do mobilidrio, séo
os responsdveis pelo decréscimo verificado no em-
prego. A partir de meados da década de 90, o sector
conheceu ligeiros decréscimos no emprego no senti-
do de uma estabilizagdo num patamar ainda superi-
or ao verificado em 1985 (Grdfico2.1). Paralelamen-
te, o sector da madeira e suas obras registou uma
evolugcdo positiva do nimero de estabelecimentos
desde a segunda metade da década de 80 até 1997
(Graficos 2.2).

GRAFICO 2.1
Evolugao do Numero de TCPO do Sector
entre 1985 e 1997
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GRAFICO 2.2

Evolugdo do Nimero de Estabelecimentos do Sector
entre 1985 e 1997
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Informagédo retirada da publicacdo “Benchmarking/Competitividade na industria da serracao”, CTIMM/AIMMP 2000. Os sub-sectores considerados

Estes dados incluem apenas o sub-sector do mobilidrio de madeira, na medida em que o INE nao possui informagéo disponivel para os oufros sub-sectores.

De entre os sub-sectores constitutivos do sector da
madeira e suas obras, salientam-se como mais re-
presentativos, em termos do volume de emprego por
conta de outrém, a fabricacdo de mobiliario (53,6%
do ndmero de empresas e 54,5% dos TPCO’s do
sector), seguido do sub-sector da carpintaria e fa-
bricagdo de embalagens de madeira (31% do nu-
mero de empresas e 19,8% do total de TPCO's) e
do sub-sector das serracées (11% do numero de
empresas e 16,7% do total de TPCO’s do sector) —
(Graficos 2.3 e 2.4).

Ao contrdrio do sub-sector das serracées, que regis-
tou um decréscimo do nimero de empresas, do em-
prego e da sua importancia relativa no sector, a car-
pintaria viu aumentado o seu volume de emprego e
de empresas entre 1994 e 1997. E ainda de referir,
no contexto do sector, a recuperacéo, nos Ultimos
anos, da expressdo do sub-sector dos derivados que
conheceu uma evolug@o positiva no emprego entre
1997 e 1998 (Quadro 2.3).

A estrutura empresarial do sector é fortemente
marcada pela presenca das micro e pequenas em-
presas. Esta caracteristica atravessa todos os sub-
sectores analisados e tem uma incidéncia muito
relevante nos sub-sectores do mobilidrio e da car-
pintaria. E nos sub-sectores das serracées e deri-
vados de madeira, e tendo em conta a menor ex-
pressd@o relativa do nimero de estabelecimentos
industriais, que se verifica uma maior relevancia
das empresas com dimenséo superior a 50 traba-
lhadores.

De acorde com os dados dos quadres de pessoal,
em 1994, 73% das empresas do sector tinham menos
de 10 trabalhadores e 14,4% das empresas possuiam
entre 10 e 20 trabalhadores. A expresséo das empre-
sas de maior dimensdo, com mais de 200 trabalha-
dores, era praticamente insignificante, situando-se em
0,5% do numero total de empresas.



GRAFICO 2.3
TPCO por Sub-Sector (1997) (%)

GRAFICO 2.4
Empresas por Sub-Sector (1997) (%)
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QUADRO 2.3
Evolucao da Estrutura Sectorial do Emprego (% dos subsectores no total do sector)

1994 1995 1997 1998
Serracdéo, Preservacéo e tratfamento da madeira 30,8 27,7 18,4 16,7%
Carpintaria e fabricacéo de embalagens de madeira 13,4 14,4 17,1 19,8%
Fabricac@o de folheados, contraplacados 8,3 5,5 3.7 4,3%
e aglomerados de madeira
Trabalhos de madeira e fabricacéo de artigos de madeira, n. e. 4,7 4,9 59 4,7%
Fabricacdo de mobilidrio 42,8 47,5 54,8 54,5%
Total sector da madeira e suas obras 100 100 100 100

(N=56555) | (N=63418) | (N=59340) | (N=58715)

Fonte: DE-MESS, Quadros de Pessoal, 1985, 1989, 1994, 1997.

Esta situac@o ndo se alterou significativamente entre
1994 e 1997. Neste Gltimo ano, dos 6 995 estabeleci-
mentos registados no sector da madeira e suas obras,
apenas 15 tinham mais de 200 trabalhadores (0,4%
dos total de estabelecimentos) e apenas 6 mais de
400 trabalhadores®™. Nao hd nenhuma empresa com
mais de 1000 trabalhadores e apenas 11 empresas
tém ao servigo mais de 400 trabalhadores. Por ou-
tro lado, mais de metade (52,5%) dos estabeleci-
mentos tinham menos de 5 trabalhaderes (Quadro
2.4) e 76,9% tinham menos de 10 trabalhadores
(Grafico 2.5).

Pode pois afirmar-se que se assistiv a uma diminui-

cdo da dimenséo média das empresas, situagdo que
se afigura particularmente relevante no quadro da
definicéio de estratégios de valorizago dos recursos
humanos e de promogdo de respostas formativas
dirigidas cos activos do sector. Adicionalmente, e
como dindmica também relevante neste contexto, ve-
rifica-se a presenca, em fodos os sub-sectores, mes-
mo naqueles com um tecido composto predominan-
temente por empresas com menos de 5 trabalhado-
res, de empresas de média dimensdo que poderdo
constituir-se como pecas chave e agentes dinamizado-
res de processos de estruturag@o e qualificagéo do
sector.

(5 Das 15 empresas, com mais de 100 trabalhadores, registadas nos quadres de pessoal, & perfenciam co sub-sector do mobilicrio, 4 ao sub-sector dos

derivados, 3 eram carpintarias e 2 eram serragoes.
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Empresas segundo a Dimenséo (1997)
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I:] 200 e mais pessoas

O sector da madeira e suas obras apresenta uma
forte incidéncia territorial nas regiées do Norte
(56,3% do emprego e 60,3% do numero total de
empresas) e do Centro (22,8% do emprego e
17,2% do numero total de empresas) — dados de
1994, Para além das sub-regides incluidas nas re-
gides Norte e Centro — Cdvado, Grande Porto,
Entre Douro e Vouga e Témega (a mais importante
— 28,4% do emprego nacional), no Norte, e Bai-
xo Vouga e Pinhal Litoral, no Centro — destaca-se
a importéncia que a Grande Lishoa assume no nu-
mero de empresas e de emprego do sector (Figu-
ra 2.1).

No contexto das regides em que o emprego no sec-
tor € mais significativo registam-se, entre 1985 e
1994, acréscimos de emprego sobretudo significa-
tivos no Tamega, Baixo Vouga e Pinhal Litoral, o
que evidencia a existéncia de uma dindmica de
sustentabilidade do emprego particularmente rele-

vante nestas regides. No caso do Témega em par-
ticular, verifica-se, entre 1985 e 1994, uma taxa de
variacdo positiva no emprego (de 23,8%) e tam-
bém uma variacdo positiva (de mais de 100%) do
nimero de empresas, o que demonstra o impor-
tante dinamismo deste tferritério. A situacéo de al-
guma particularidade no contexto da regido do
Norte, é corroborada pelo facto de, & excepcdo do
Minho-Lima, os restantes territorios integrados na
regido do Norte apresentarem uma quebra do em-
prego.

Na regido Centro, é de relevar o Pinhal Litoral, o
qual constitui o territério, ao nivel do Pais, onde se
assinala o aumento mais considerdvel de emprego
no sector, com um crescimento, entre 1985 e 1994,
de 27,4%. Na regigo de Lisboa e Vale do Tejo, assu-
me expressividade a Grande Lisboa, que assegura,
em 1994, 8,6% do emprego do sector, enquanto o
Alentejo e o Algarve sdo territérios onde o sector
tem uma representatividade insignificante, embora
se regista um forte crescimento do nimero de em-
presas entre 1985 e 1994 (Figuras 2.2 e 2.3).
Territorialmente, hd também pesos sub-sectoriais di-
ferenciados em termos do volume de emprego, como
se pode observar no quadro 2.5.

Neste contexto, merece releve o fabricacéo de mo-
biligrio presente em todas as NUT, em particular
no Témega. O sub-sector da serracéo da madei-
ra, encontra representatividade acentuada no Bai-
xo Youga, Cdvado e Pinhal Litoral e o sub-sector
dos derivados ¢ representativo no Entre-Douro-e-
Vouga. Jé no caso da carpintaria e fabricacao de
embalagens de madeira, salienta-se o seu peso
nas regides da Grande Lisboa, do Pinhal Litoral e
do Baixo Vouga.

Analisemos agora alguns dados relativos & producao
e produtividade do sector.

De acordo com elementos de informacdo retirados
do Estudo “O sector agro-florestal”, ME, CESE, 1996,
o VABpm do sector da madeira e suas obras repre-

Nimero de Estabelecimentos segundo a Dimenséo por Subsector (1997)

Designacéio CAE

Tad 5a9 10al9 20049 50a99 | 100a 199 | 200 e mais
pessoas pessoas pessos pessoas pessous pessoas pessoas

Total

Serracbes e frofomento da madeira 252 | 6.9%| 188 | 11.0% 157

17.0% 138 | 27.0% 27 [19.9% 3 | 11.0% 2 [13.3% 767 | 11.0%

Fobric. de folheados, contraplac e aglomerados 121 03% 10| 0.6% 3

0.3%| 3| 0.6% 10| 74% 3 [11.0% 4 | 26.7% 45| 0.6%

Carpinforio e fobricaggo de embolagens 1355 | 36.9% 544 | 31.9%| 190 | 206% 58 | 113w 15 |110% 4 | 148 3 | 200% 2169 | 31.0%
Fabricacdo de outras obros em modeira 1221 3.3%) 57| 33% 45 | 49%| 34 | 6.6% 7| 5% 2 | 74% O | 0.0% 267| 3.8%
Fobricagao de ok 1933 | 52.6% 909 | 53.2% 528 | 57.2%| 279 | 5454 77 | 5664 15 | 5564 6 | 4000 3747 | 536%
EAL | 3674 [100.0% 1708 [100.0% 923 [1000%] 512 [100.0% 136 [100.0% 27 [1000% 15 1000% 6995 [1000%
Fonte: DEMTS.



FIGURA 2.1
Incidéncia Territorial do Sector “Madeira e suas Obras” em 1994
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Regides N.° TPCO N.® Empresas
Norte 33412 | 56.3% 4 171 60.3%
Centro 13 523 22.8% 1192 | 17.2%

Lisboa e Vale do Tejo | 10 864 | 18.3% 1309 [ 18.9%

Alentejo 822 1.4% 140 2.0%
Algarve 719 1.2% 107 1.5%
Continente 59 340 | 100% | 6 919 | 100%

Fonte: MESS, 1996.




Variagdo do Nomero de Empresas
no Periodo de 1985/1994

Variagéo dos Trabalhadores por Conta de Qutrém (TPCO)
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Fonte: MESS, 1985 e 1994.

sentava, em 1993 ©/, 30,7% do VABpm da
sivicultura e indUstrias silvicolas e cerca de 1% do
PIB. O sub-sector do mobilidrio &, neste contexto, o
sub-sector mais representativo. Ainda segundo da-
dos daquele Estudo, entre 1985 e 1993 verifica-
ram-se duas tendéncias de sinal contrdrio co nivel
da evolucdo da relacdo produtividade do traba-
lho/custos médios com o pessoal. Até 1989, e em

Fonte: MESS, 1985 e 1994,

quase todas as fileiras da industria florestal, a pro-
dutividade do trabalho cresceu mais rapidamente
do que o custo médio do trabalho. Entre 1989 e
1993, e & semelhanga do que aconteceu para a
indUstria transformadora no seu conjunto, esta ten-
déncia inverteu-se, ou seja, reduziu-se, globalmen-
te, a competitividade das industrias florestais, in-
cluindo as integradas no sector.

(6) Néo se obteve informagdio mais actualizada. A informacéo do INE relafiva a valores de produgéo inclui @ mobilidrio metdlico e optamos por nao a incluir.



Subsectores Mais Representativos no Emprego do Sector, por NUT [ll, em 1994

Regido (NUT III) Subsector %
Baixo Vougao Serracéo da madeira 39.6
Fabricacéo de mobiliario 32.0
Carpintaria e fabricacéo de embalagens de madeira 28.3
Cavado Fabricacdo de mobiliario 41.6
Serracéo da madeira 21.0
Entre Douro-e-Vouga Fabricacdo de mobiliario 45.2
Fabricac@o de folheados, contraplacados e aglomerados de madeira 20.4
Grande Lisboa Fabricacéo de mobiliario 61.2
Carpintaria e fabricacéo de embalagens de madeira 31.8
Grande Porto Fabricagéo de mobilidrio 65.0
Carpintaria e fabricacéo de embalagens de madeira 15.9
Serragéio da madeira 10.6
Pinhal Litoral Fabricacdo de mobiliario 38.0
Serracdo da madeira 30.0
Carpintaria e fabricacéo de embalagens de madeira 26.6
Téamega Fabricacdo de mobiliario 84.9
Serracto da madeira 6.3

Fonte: DE-MESS, Quadros de Pessoal, 1994.

No entanto, a andlise comparativa face ao conjunto
da indUstria transformadora e referenciada aos anos
de 1994 e 1995, de alguns indicadores da activida-
de e performance do sub-sector mais representativo
do madeira e suas obras, a fabricacéo de mobilia-
rio 7 indicia uma posicéo relativamente desfavora-
vel dos niveis de produtividade do sub-sector mas
também uma ligeira evolucdo favoravel da relagao
entre aquele indicador e o custo médio do trabalho
(Quadro 2.6).

Com base nos elementos de informagao trabalhados,
e salvaguardando a hipétese de, nos anos mais re-
centes, se terem verificado evolugées que retirem al-
guma pertinéncia ao aqui apresentado, é possivel
concluir que, comparativamente & indUstria trans-
formadora, o sub-sector do mobiliario apresenta:

i) valores comparativamente mais reduzidos da pro-
dutividade do trabalho; a produtividade do sub-
sector do mobiliario cresceu entre 1994 e 1995
(5,2%) mas relativamente menos que o crescimento
verificado para o conjunto da indUstria
transformadora (11,7%);

custos médios com o pessoal que, embora com-
parativamente mais reduzidos gue os registados
para o conjunto da indUsiria transformadora, cres-

ceram entre 1994 e 1995;

i) uma relagéo VAB/ VBP que, apesar de tudo, &
relativamente mais favordvel que a registada para
o conjunto da industria transformadera, embora
tenha conhecido um ligeiro decréscimo entre 1994
e 1995;

uma evolucdo ligeiramente favordvel da relacéo
custos médios com o pessoal/ produtividade do
trabalho, entre 1994 e 1995, para o sub-sector
da fabricacéio de mobilidrio de madeira.

O sector da madeira e suas obras é um sector glo-
balmente pouco infernacionalizado. Indicadores des-
ta situagdio séo, por exemplo, o peso relativamente
reduzido do investimento no estrangeiro de empresas
da madeira e mobilidrio contida nos projectos apoia-
dos no &mbito do Programa de Apoio a Inter-
nacionalizagdo de Empresas (PAIEP) entre 1992 e 1996
(7%), bem como a percentagem de exportacoes de
madeira e de producdées em madeira, nomeadamen-
te de mobilidrio, no total das exportacées portugue-
sas (Quadro 2.7).

As exportagdes constituem, no entanto, a principal forma
de infernacionalizacéo das empresas do sector. Entre 1994
e 1996, e segundo informagéio recolhida junto do INE, as
exportacées de madeira bruta e de produtos em madeira
cresceram, no seu conjunto, 10% e as importacdes do
mesmo grupo de produtos cresceram 45,8%.

(7) Considerou-se apenas este sub-sector porque é o Unico que se encontra, nas estatistica do INE, isolodo das indusirias da cortigo.

@)




QUADRO 2.6
Indicadores Comparativos de Actividade e Performance

Sector NPS por empresa Custos médios com Produtividade do VAB/VBP

(média) o pessoal (1000 esc.)b)| trabalho (1000 esc.)(< (pm)td

IndUstria Transformadora

1994 15 1664 2917 32.4%

1995 15 1776 3260 32.1%

Fabric. mobilidgrio de madeirale)

1994 6 1015 1228 34.5%

1995 6 1050 1293 34.2%

Fonte: INE, 1995 — Estatisticas das Empresas — Inddstria.

(a) A desagregacdo estatistica utilizada por esta fonte de informac@o apenas permite individualizar o sub-sector do mobiliaric de madeira.

(b} Custos médios com o pessoal = Custos com pessoal/Pessoal ao Servico Total.

[c] Produtividade = VAB pm/Pessoal ao servico total.
(d) VAB = Valor acrescentado bruto; VBP = Valor bruto de produgdo.

No conjunto das exportacées, verifica-se que sao as
exportacdes de aglomerados de particulas e fibras
de madeira (indUstria de painéis) as que maior rele-
vancia assumem, registando-se também um peso re-
levante de exportacdes de madeira serrada, tratada
ou polida e de mobilidrio em madeira (Gréfico 2.6).
Apesar de relativamente mais significativa no conjunto
das exportacées do sector, a exportac@o de painéis de
particulas e fibras de madeira decresceu ligeiramente
(1,8%) entre 1994 e 1996, tendo o mesmo sucedido as
exportagbes de madeira serrada, polide ou tratada
(7,9%). Ao contrario, cresceram significativamente as
exportacoes de lenha em qualquer estado ou madeira
em bruto (20,4%), as exportacdes de mobiliario (31,3%)
e de outras producdes em madeira (10,1%).

No conjunto das importacées de madeira destacam-
-se, no periodo considerado, o peso e o crescimento
das importacdes de matéria-prima — lenha e madei-

ra em bruto e madeira serrada, polida ou tratada —
bem como das importagées de mobilidrio (Gréfico
2.7).

Por fim, destaca-se uma outra dinédmica de inter-
nacionalizacdo, situada num sub-sector especifico —
a fabricacdo de painéis de fibras e particulas de ma-
deira — e que respeita & internacionalizacdo pela via
da deslocalizacéo da producéo e da constituicdo de
aliangos, do capital e/ou do investimento, protagoni-
zadas por grupos empresariais do sub-sector.

1.2.2. Dindmicas Produtivas
e Organizativas

Conforme explicitado no ponto anterior, o sector da
madeira e suas obras em Portugal, & semelhanca do
que se verifica a nivel internacional, é caracterizado
pelo predominio das micro, pequenas empresas e

QUADRO 2.7
Indicadores da Internacionalizacao das Empresas do Sector

Indicadores Valor
% de investimento contido em projectos de IDPlel no estrangeiro de empresas de madeira e mobilidrio no 7.0%
total de IDP no estrangeiro aprovado no dmbito do PAIEP (1992 — Agosto de 1996)
% das exportacoes de madeira no fotal de exportacées portuguesas (em valor), em 1996 1.7%
% das exportacées de obras de carpintaria para construcéo no fotal de exportacées portuguesas (em velor), 0.2%
em 1996
% de exportagoes de aglomerados de particulas e fibras de madeira no total de exportacées portuguesas 0.7%
(em valor), em 1996
% de exportagoes de caixas, paletes e outros no total de exportacées portuguesas (em valor), em 1996 0.1%

Fonte: INE; Publicagées da Direccéo de Apoio & Internacionalizacéo do ICEP

{a) Investimenta de Portugal no estrangeiro
(b) Investimento directo estrangeiro em Portugal

<



Exportacoes de Produtos em Madeira em 1996
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Fonte: INE, 1996.

assume-se como um sector diversificado e heterogé-
neo do ponto de vista das suas producées, dos pro-
cessos produtives, das tecnologias utilizadas, da in-
tensidade e grau de generalizacdo do inovacéo
tecnolégica e da organizacéo e modelos empresariais.
Esta Ultima dimenséo &, talvez, aquela que em Portugal
muaior relevéincia tem registado como factor critico de
competitividade do sector, contribuindo, de forma signifi-
cativa (mas nao exclusiva) quer para o compreensdo de
relevantes dindmicas de competitividade e interna-
cionalizacéio, nomeadamente no sub-sector da fabrica-
¢éio de painéis, quer para a explicaggo da evolugéo da
performance e segmentacdo de produgbes de alguns
outros, nomeadamente o sub-sector do mobilidrio.

No sentido de situar algumas das especificidades
sectoriais, que ajudam a leitura das dinédmicas do
emprego e das esfratégias empresariais, sintetizam-
se seguidamente alguns elementos chave de andlise
dos sub-sectores considerados no émbito deste estudo.
O sub-sector das industrias de serracdo, também
denominadas indUstrias da primeira transformagéo da
madeira, caracterizado pela presenca de um niimero muito
elevado de pequenas empresas que concentram a maio-
ria do emprego a par de um conjunfo significativo de
médias e grandes serracdes responsaveis pela grande
fatia do volume de producéo, revela-se, globalmente,
um segmento pouco sofisticado tecnologicamente e com
baixos indices de produtividade. Este fecido empresaric
encontra-se geograficamente concentrado em sub-regi-
des do Alentejo, e sobretudo do Centro (distritos de Aveiro
e Leiria) e do Norte de Portugal (distrito do Porto).

Estas indUstrias tem, até ao momento, baseado o sua
competitividade nos baixos custos da méo-de-obra, pre-
dominantemente constituida por pessoal muito pouco
qualificado. Os baixos niveis globais de modernizacéo
tecnologica e de qualificacdes profissienais, as dificul-

Fonte: INE, 1996.

dades na obtencéio, regular, de madeira de qualidade
e em quantidades regulares, as exigéncias crescentes
& qualidade da madeira exportada, bem como a exis-
téncia de producées de baixo valor acrescentado (des-
tacando-se neste contexto a producdo de madeira para
paletes), sinalizam alguns dos constrangimentos & evo-
lugdo da competitividade destas indUstrias. Registe-se,
neste dmbito, a dindmica de encerramento de muitas
unidades de producdo desde os finais dos anos 80,
designadamente as serracées de pinho nacional.

No entanto, e crescentemente, estas indUstrias con-
frontam-se com desafios de inovacéo tecnoldgica (as-
sociadas, nomeadamente, ao peso dos factores qua-
lidade e ambiente na competitividade destas indUstri-
as e ao crescimento tendencial da sua dimensdo mé-
dia), de qualificagéo, tecnoldgica, profissional e socio-
cultural, da méo-de-obra e de melhoria da gestao e
organizacéio empresarial, reforgando a sensibilidade
e as politicas ambientais, tecnologicas, comerciais e
de cooperacéo empresarial essenciais & insercdo em
mercados mundiais.

Neste contexto, tém-se verificado, por parte de empre-
sas lideres deste sub-secior, normalmente empresas de
dimensd@io média/superior, investimentos recentes em
equipamentos para seleccéo de classes de madeira, mé-
quinas de controlo numérico e na automatizacéo de |i-
nhas de producéo de paletes, indicando um esforco de
investimento em solugdes que potenciam um melhor
aproveitamento da matéria-prima e uma evolucdo para
o incorporacdo de maior valor acrescentado nos pro-
dutos fabricados. Os investimentos em equipamentos tém
sido, em boa parte dos casos, acompanhados de inter-
vencoes ao nivel da formagao profissional dirigida as
chefias intermédias e aos operadores de maquinas. A
consolidac@o desfes investimentos fem provocado tam-
bém necessidades de formacdo nas dreas de gestdo e




da organizacéo da producéo sendo, no entanto, dificil
identificar tendéncias predominantes quanto & estraté-
gia de investimento na reorganizagéo do trabalho e na
qualificacéio dos recursos humanos.

Neste fipo de indUstria, de acordo com um leque sig-
nificativo de opinides, os investimentos em tecnolo-
gias, nomeadamente ao nivel da automatizacdo dos
processos e do controlo de qualidade das producées
(enquadrado por directivas comunitdrias) tenderd a
aumentar, afirmando-se como condicao de subsistén-
cia das empresas no mercado, nomeadamente como
condicdo de desenvolvimento de produtos de maior
valor acrescentado o partir de matérias-primas natu-
rais e renovaveis.

Um segundo segmento significativo neste sector da
madeira e suas obras é constituido pelas industrias
de carpintaria (Figura 2.4). Elas representavam
19.8% do emprego e 31% do nimero de empresas
registadas no sector em 1997, assumindo-se a seguir
ao mobilidrio, como o segmento mais representativo
da estrutura empresarial. Acresce a esta situacdo o
facto da carpintaria ter sido um sub-sector que regis-
tou, na Ultima década um crescimento acentuado no
volume de empresas, tendo aumentado também a sua
importancia relativa em matéria de emprego. Geo-
graficamente menos concentradas que as serracées
apresentam, no entanto, uma incidéncia territorial muito
acentuada no litoral norte e centro do Pais. O tecido
empresarial é predominantemente constituido por
empresas de pequena e muito pequena dimenséo.
As empresas deste segmento produzem, fundamental-
mente, para o mercade inferno da construcdo civil ha-
vendo, no entanto, producéo para o mercado externo.
As obras de carpintaria representaram mesmo, segun-
do dados do ICEP de 1994 e 1995, o segundo tipo de
produgdes do sector (a seguir aos aglomerados de par-
ticulas de madeira) mais significativas no contexto das
exportagdes da madeira (excluido o mohilidrio). As em-
presas deste sub-sector podem classificar-se, fundamen-
talmente, em duas grandes categorias: as carpintarias
ditas tradicionais, com producdo diversificada, circuitos
de comercializagdo mal definidos e com producées so-
bretudo dirigidas aos mercados regionais envolventes,
e as carpintarias mais especializadas ou indUstrias de
portas, de caixilharia, de estruturas de lamelados e ou-
tros produtos, na maior partes dos casos com producéio
em série para a industria da construcéo civil, e com um
grau de modernizacéo tecnoldgica superior.

Sobretudo esta Ultima categoria de indUstrias, tem reali-
zado investimentos na actualizac@o e modernizacéo de
equipamentos, infroeduzinde méquinas de controlo nu-
mérico computorizado, e na reorganizacdo de layouts e
optimizacGo de processos de fabrico. Estes investimen-
tos, que tém despoletado necessidades de ajustamento
dos modelos organizativos e dos modos de gestdo da
mé&o-de-obra, estéo frequentemente associados &
concretizagdo de trés fipos de apostas por parte das
indUstrias deste sector: aumento do valor acrescentado

dos produtos fabricados, fabricacéo de novos produtos
e/ou racionalizacéo dos circuitos de producédo.

De um modo geral, os recursos humanos inseridos no
conjunto destas indUstrias s@o pouco qualificados, sen-
do relevante o peso do pessoal indiferenciado e a fraca
express@o de técnicos intermédios especializados e de
quadros superiores. E, no entanto, sobretudo nas indus-
trias de producéo em série, nomeadamente de portas e
componentes de mobilidrio, que se identificam preocu-
pagdes acrescidas com a qualidade dos produtos, a
racionalizagéo e automatizagdo dos circuitos de produ-
¢bo e, consequentemente, com a qualificacGo dos re-
cursos humanos.

Um outro segmente muito importante, sobretudo em
matéria de inovagéo e internacionalizacdo é consti-
tuido pelas industrias de derivados (Figura 2.5).
Nela se incluem dois sub-segmentos, também eles di-
ferenciados: a fabricacdo de painéis ou aglomera-
dos, de fibras e particulas de madeira e a fabricacéo
de contraplacados e folheados (ao nivel estatistico ndo
é possivel diferenciar estes dois segmentos industriais).
Embora com uma importéncia relativamente reduzi-
da no volume de emprego e de empresas do sector
da madeira e suas obras, a industria de derivados
diferencia-se pela presencga, no segmento dos pai-
néis, de modelos empresariais distintos dos da
globalidade do sector e de empresas fortemente in-
ternacionalizadas.

Este segmento industrial, de fabricacéo de painéis de
particulas e de fibras de madeira, é o mais exporta-
dor no confexto das indUstrias da madeira, sendo o
seu principal mercado o mercado europeu. Caracte-
riza-se, em termos da importéncia para o produto,
pela existéncia de unidades de grande dimensao e/ou
inseridas em grandes grupos empresariais, que utili-
zam tecnologia internacionalmente competitiva, que
desenvolvem producdes para o mercado externo e
estratégias de deslocalizag@o da producéo potencia-
doras de uma produgéo a custos mais baixos.
Trata-se de um tipo de indUstria frequentemente iden-
tificado com algumas empresas lideres, com redes
de comercializagéo préprias e uma capacidade
organizativa significativamente superior & média do
sub-sector. No estudo “O sector florestal portugués”,
ME, CESE, 1996, é referida, apenas no é@mbito das
indUstrias de poinéis de particulas, a presenca de 14
empresas em Portugal que, apesar de juridicamente
distintas pertencem, na sua maioria, a trés grandes
grupos empresariais. Esses grupos sdo Sonae, o
Vicaima e o Madiberia, subsidiaria de um grupo es-
panhol. A Madiberia e a Siaf (do grupo Sonae), con-
tavam, em 1998, entre as trés maiores empresas das
indUstrias de madeira, mobilidrio e cortica do Pais.
A grande maioria destas empresas estd dotada de
tecnologias internacionalmente competitivas, caracte-
rizadas por processos de producéo fortemente
automatizados e sistemas de gestdo e controlo
informatizados, sendo previsivel a evolucdo do inves-



FIGURA 2.4
Processo Produtivo dos Subsectores do Mobilidrio e da Carpintarial?)
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timento em tecnologias de controle ambiental, desen-
volvimento e reciclagem de produtes e melhoria da
gestdo energética. Os processos produtivos destas in-
dustrias séo relativamente menos complexos, em ma-
téria da diversidade de procedimentos, que os pro-
cessos produtives dos sub-sectores do mohilidrio e
mesmo da carpintaria.

Séo empresas que apostam no factor tecnolégico en-
quanto factor chave de competitividade empresarial
e onde, actualmente, se verifica o emergéncia ou a
consolidac@o de investimentos em reestruturacéo dos
processos produtivos e dos modelos de organizacdo
do trabalho, suportadas por estruturas de recursos
humanos substancialmente mais qualificados que a
média do sector e modelos organizativos potenciado-
res das apostas em matéria de tecnologia, mercado
e organizacdo do trabalho. Nesta indUstria existe uma
tendéncia média para o acompanhamento das ino-
vagoes em fermos tecnolégicos, mantendo-se assim o
nivel da capacidade competitiva.

FIGURA 2
Processo Produtivo do Subsector dos Painéis de Madeira
(MDF, Medium Density Fiberboard)
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O segundo sub-segmento das industrias de deriva-
dos, igualmente de produtos de consume intermédio
de outras indUstrias do sector, sobretudo mobiliario, e
da industria da construcéo civil, é constituido pelas
indUstrias de contraplacados e folheados.

Aqui, predominam as unidades de média dimensao,
que produzem, fundamentalmente, para o mercado
interno, utilizando sobretudo madeira importada. Tal
como nas industrias da serracdo, os principais investi-
mentos destas empresas localizam-se no dominio das
tecnologias de producéo prevendo-se, adicionalmen-
te, a necessidade de investimentos tecnolégicos nos do-
minios da redugdo dos custos energéticos (factor-custo
com grande significado neste tipo de industria), do con-
trolo de factores ambientais e do desenvolvimento do
controlo de qualidade dos processos e dos produtos.
Neste tipo de industrias, os niveis de qualificacéo pro-
fissional dos recursos humanos séo globalmente pou-
cos elevados, face & indUstria referida anteriormente,
mas superiores aos registados nas indUstrias de ser-
ragGo, mobilidrio ou outros derivados de madeira,
sobretudo associados & industria de carpintaria. As
indUstrias de contraplacados e folheados dipéem, de
uma forma geral, de pessoal técnico qualificado, no-
meadamente para o desenvolvimento de funcées de
gestdo da producdo, manutencéo industrial e admi-
nistrative-financeiras.

Por fim, a inddstria predominante no sector em estudo
— a fabricagdo de mobilidrio de madeira — que
apresenta como caracteristica central a diversidade
de produgées, utilizadoras de materiais lenhosos na-
cionais e infernacionais, com qualidade e apostas no
design diferenciadas, e dirigidas a clientes e merca-
dos, nacionais e internacionais, distintos.

Este é também um sub-sector sobre o qual é possivel
enconfrar a maior variabilidade de numeros sobre a
estrutura empresarial e o emprego. Sabe-se, no en-
tanto que, em termos de emprego e de nimero de
empresas, ele € o mais significativo no contexto das
indUstrias do sector, sendo muito significativa o pre-
senca de pequenas e micro empresas.

O mercado portugués de mobilidrio tem vivido uma
situagdo de crescimento moderado, tendendo para a
estabilizagdo e, segundo alguns agentes ligados ao
sub-sector, para a diminuicdo da sua expresséo rela-
fiva no contexto do sector. Este sub-sector integra so-
bretudo trés grandes segmentos de especializacdo: o
segmento do mobilidrio, de estilo ou cléssico (o mais
representativo na estrutura empresarial do sector), que
infegra o mobilidrio de reproducdo, o segmento do
mobilidrio contemporéneo, de linhas direitas ou de
estrutura modvlar, que utiliza predominantemente o
pinho macico, o mobilidrio tipo “box”, quase sempre
feito em painés aglomerados com folha de madeira,
o segmento do mobilidrio especifico, como é o caso
do mobilidrio de cozinha e casas de banho e, ainda,
um segmento que podemos denominar de pecas sol-
tas de mobilidrio, com incidéncia das de reproducéo.



E um sector pouco internacionalizado, do ponto de
vista comercial e do investimento. Produz, sobretudo,
para o mercado interno. Os principais produtos ex-
portados, sobretudo para Espanha, Alemanha e Fran-
ca — mobilidrio de quarto e sala —, correspondem,
também, aos principais produtos importados. Apesar
de referenciados ao mesmo tipo de mobhilidrio, tra-
tam-se de produtos diferentes. Os produtos importa-
dos, revelam, na maior parte dos casos, uma maior
componente de design ou uma imagem associada a
uma marca.

De um modo geral, esta indUstria tem registado nos
Ultimos anos, e segundo alguns estudos efectuados,
avancos consideréveis ao nivel do design e das apostas
em processos de fabrico inovadores. No entanto, es-
fas evolucdes, concentradas fundamentalmente, nos
segmentos do mobilidrio contemporéneo e de com-
ponentes de mobilidrio especifico, revelam-se ainda
insuficientes face as necessidades de aumentfo de
competitividade das empresas deste sub-sector.
Espacialmente concentrada nas regides da Grande
Lisboa e, maioritariamente, no Norte (Porto, Cévado
e Tamega, sobretudo) e Centro de Portugal (Pinhal
Litoral, Baixo Vouga), esta indUstria emprega um vo-
lume significativo de méao-de-obra pouco qualificada
e indiferenciada. Revela niveis de produtividade infe-
riores aos valores-mmédios comunitdrios e caracteriza-
se, globalmente, por modelos de gestdo de base fa-
miliar e uma gestéo da méao-de-obra que privilegia o
recrutamento interno com base na experiéncia. O fe-
cido empresarial deste sector tem apresentado, glo-
balmente, e sobretudo em fases de crise econdmica,
“mecanismos de proteccéio” assente na ccumulagdo
de poupancas individuais que tem permitido fazer face
as oscilagdes de mercado.

Trata-se de uma indUstria que apresenta uma gran-
de diversidade de produtos na qual o cliente assu-
me, ainda que indirectamente, um papel importante
na definicao da estratégia produtiva. E assim na fa-
bricacé@o de mobiliério classico ou de estilo, e é tam-
bém assim na fabricagd@o de mobiliario de linhas di-
reitas ou de componentes especificas de mobilidrio,
orientada por redes de clientes e padrées bem de-
terminados.

Ainda que com tendéncias de evolucéo graduais e
comuns ao nivel do investimento na modernizacéo
tecnolégica (sobretudo pela via da aquisicéo de no-
vos equipamentos) e na exploragéo de nichos de mer-
cado, identificam-se especificidades no interior deste
sub-sector associadas ao tipo de produtos fabrica-
dos, aos mercados e clientes-alvo e as caracteristicas
dos modelos ferritoriais que enquadram o desenvol-
vimento desta actividade industrial.

Na regidgo do Norte, e mais especificamente, no terri-
tério de maior concentracdo de mobilidrio de estilo
ou cldssico — o Vale do Sousa — a comercializacdo
é realizada maioritariamente através de exposicoes
em grandes espacos comerciais e a exportacdo € fei-

ta, geralmente, de forma indirecta — o cliente vem «
Portugal comprar. Algumas empresas, relativamente
poucas, possuem agentes no estrangeiro e outras ain-
da, tem lojas em Paises europeus. Esta ndo &, no en-
tanto, a situagdo predominante.

Sobretudo no segmento do mobilidrio de estilo ou clds-
sico verifica-se, em termos tecnolégicos, e tal como
no sub-sector da carpintaria, uma incidéncia
maioritaria de tecnologias tradicionais, manuais e
mecdnicas, acompanhada da utilizacdo de algumas
mdquinas de controlo numérico. Née se verificam si-
tuacdes generalizadas de automatizacéio intensa, uma
vez que isso obrigaria & constituicdo de linhas de pro-
ducdo automatizadas, associadas o uma producéo
em série, o que ndo é compativel nem com a estraté-
gia produtiva da maioria das empresas, nem com os
modelos organizacionais predominantes nem, global-
mente, com as estratégias de negdcio “empiricas e
impulsivos”.

E pertinente, no entanto, destacar a particular inci-
déncia do segmento de mobiliario de linhas direitas e
de segmentos especificos de mobilidrio, mais qualifi-
cados e com maior incidéncia de producées para o
mercado externo, nas regides Centro Litoral, Grande
Porto e Grande Lisboa. E sobretudo nestes segmentos
que se tém verificado, num passado mais recente, o
incidéncia de investimentos tecnoldgicos, nomeada-
mente em equipamentos de controlo numérico, siste-
mas de CAD/CAM e sistemas informatizados de pla-
neamento e gest@o da producdo. Em alguns ramos
existem j&@ modernas tecnologias, nomeadamente, de
corte e optimizacéo de placas, maquinas de furacao
e fresagem de CNC, prensas sofisticadas para o jun-
céio de folha de madeira e processos autométicos de
montagem de blocos.

Estas evolucdes tecnologicas tém-se revelado determi-
nantes nas alteracées, ainda que em numero reduzi-
do, verificadas ao nivel dos modelos organizativos,
no enrigquecimento das funcées de qualidade, produ-
c@o e manutencéo e da qualificagdo da estrutura de
recursos humanos das empresas, sobretudo ao nivel
das chefios intermédias, dos operadores de maqui-
nas de trabalhar madeira e na integracdo de técnicos
intermédios especializados, nos dominios da quali-
dade, da gestdo da producdo e da manutencdo.
Apesar destas tendéncias, subsistem alguns obstécu-
los em termos da automatizacéo dos processos, fre-
quentemente associados & dimens@o e capacidade
comercial das empresas. O caso da fabricacgo de
“Kits” de mobilidrio de cozinha pode ilustrar esta situ-
acdo. Trata-se de uma producéio que so é rentavel se
feita em grande escala e grandes linhas de monta-
gem com fecnologia avancada permitindo alguma
diversificacéo de produtos sem grandes exigéncias de
qualidade. Actualmente, a produgéo nacional nao res-
ponde as necessidades do mercado interno tendo vin-
do a verificar-se um aumento da importacéo deste
tipo de mobili¢rio.
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Em sintese, pode afirmar-se que as caracteristicas dos
processos produtivos, as dindmicas empresariais e as
determinantes da vantagem competitiva do sector da
madeira e suas obras sdo diferentes consoante o sub-
sector e o negdcio em que nos situemos.

1.3. Qualidade, Normalizacao
e Questoes Ambientais

O enquadramento legislativo e as orientagdes de po-
litica, nomeadamente de politica comunitdria, em
matéria de preservacdo do ambiente, qualidade e
normalizacéo de produtos e procedimentos associa-
dos as indUstrias do mobilidrio e, sobretudo, da trans-
formagéo da madeira, #m conhecido uma dindmica
crescente ao longo dos Ultimos anos. Esta dinamica,
que se tem traduzido na producéo de directivas, nor-
mas e regulamentos, é fundamentalmente ditada pe-
las preocupacées associadas as politicas florestais
sustentdveis e a protecg@o de florestas tropicais (Greas
de intervencao significativas no quadro da politica de
ambiente), a reciclagem de produtos e reutilizacdo
de desperdicios de materiais lenhosos e também,
embora em menor escala, & proteccdo do design de
obras em madeira e & harmonizagéo de politicas na-
cionais em matéria de certfificacdo e qualidade de
produtos, intermédios e finais, em madeira.

Com base na documentacéo consultada®, identifica-
ram-se um conjunto de sistemas, indicacées e directivas
comunitarias que, embora maioritariamente com ca-
récter indicativo, reforcam as preocupacées e orien-
tacoes de politica nos dominios da qualidade, preser-
vagdo do ambiente e normalizacéo de produtos e exer-
cem uma influéncia crescente no perfil de evolucéo
dos modelos empresariais, das preocupacées de ges-
tdo e produgdo das empresas, nas condicées de utili-
zagdo e qualidade das matérias-primas e na quali-
dade dos produtos fabricados pelo sector. Neste con-
texto, e para além das preocupacées globais, comu-
nitdrias e mundiais, de proteccéio do ambiente (no-
meadamente ao nivel da emissdo de poluentes e re-
dugao do CO2), destacam-se sobretudo as seguintes
orientacdes, indicacées ou directivas comunitérias:

i) directivas da OIBT (Organisation Internationale des
Boix Tropicaux) para uma ecologia florestal susten-
tavel, que devem ser adoptadas pelos seus mem-
bros até 2000 e que terdo, necessariamente, impli-
cagdes ao nivel das condicdes de disponibilizacéio,
das caracteristicas e das condicées de utilizacdo
dos materiais lenhosos importados por Portugal;
directiva comunitaria de 1994, relativa &
reciclagem e reutilizacéo de embalagens e des-
perdicios de embalagens, que confere uma im-
portancia estratégica fundamental & utilizacéio de

materiais reciclados por parte, nomeadamente,
das industrias de derivados de madeira e directiva
comunitdria de 1999 relativa @ comercializacéo
de materiais florestais de reproducéio;

sistema comunitério de gestdo ambiental e audi-
toria (EMAS), orientado para o sub-sector do mo-
biligrio, que permite a realizacéo de auditorias
ambientais e a criagéo de sistemas internos de
gestdo ambiental nas empresas do sub-sector e
que confere, de algum modo, uma oportunidade
de desenvolvimento da indUstria nacional. A ade-
sdo a este sistema, implica uma acgéo voluntarista
por parte das empresas.

esforcos europeus, traduzidos em algumas indi-
cagdes de politica comunitaria, no sentido da
harmonizacdo de regras em matéria de qualida-
de e certificag@o, nomeadamente de mobilidrio
cléssico utilizador de materiais sintéticos, e de cri-
agdo e desenvolvimento de condicdes minimas
de seguranco e higiene nos locais de trabalho;
propostas de directivas que visam harmonizar le-
gislagdes nacionais no dominio da proteccdo do
design e que deverdo colocar novos desafios &
evoluc@o das producées nacionais de mobilidrio
e carpintaria, sobretudo ao nivel da inovacdo e
individualizacéo de producées;

directivas sobre a preservacéo, tratamento e qua-
lidude de produtos em madeira destinados &
construgdo e que tém como objectivo a
harmonizagéo de caracteristicas e procedimen-
tos oo nivel europeu. Neste dmbito destacam-se,
os regulamentos associados & secagem de ma-
deira, as directivas relativas & fixacao de taxas
de reciclagem especificas para diversos materi-
ais e as directivas orientadas para a utilizacéo
preferencial de produtos néo poluentes para pre-
servacdo e tratamento da madeira.

i)

iv)

v)

vi)

No dominio das normas, mais especificas que as
directivas e que as orientacdes de politica, desta-
ca-se, a partir de uma pesquisa efectuada junto do
Instituto Portugués de Qualidade, a particular inci-
déncia de normas relativas & preservacdo e trata-
mento de madeiras, em bruto e serradas, e & nor-
malizagdo e qualidade de produtos e procedimen-
tos associados @ indUstria de painéis de fibras e
particulas de madeira. E também nestes sub-secto-
res que se verifica a maior presenca de normas
europeias e também de normas mais recentes (da
segunda metade da década de 90). No sub-sector
do mobiliario de madeira, e tendo em conta a pes-
quisa efectuada, apenas se encontrou uma norma
portuguesa (de 1968, revista em 1985) relativa @
normalizagdo de caracteristicas e dimensdes de mo-
bilidrio de escritério (mesas e secretdrias).

(8) “Panorama de l'industrie communautaire”, 1997; CE; DGIIl e base de informacdo do IPQ



Identificaram-se, a partir da recolha de informacéo rea-
lizada, 64 normas — de qualidade, de normalizacéo e
de especificacdo técnica e tecnolégica de materiais e
produtos — com incidéncia no sector da madeira e suas
obras. Sdo normas predominantemente nacionais que,
na sua maioria (37 no total de 64), dizem respeito &
determinacdo de métodos e processos de preservacéo,
durabilidade e tratamento de materiais lenhosos — ma-
deiras em bruto ou serradas — e que incidem na nor-
malizacdo e qualidade das matérias primas do sector.
E pois de salientar, neste contexto, a relevéncia que as-
sumem as preocupacdes e as orientacdes de politica
relativas & matéria-prima, fabricada e utilizada pelo sec-
tor da madeira e suas obras, emergindo as serragdes
como um sub-sector particularmente sensivel & evolu-
¢do da producéio de regulomentacéio e normas de pro-
cedimentos na drea da qualidade e normalizacéo.
Existem também, no émbito das 64 normas identifica-
das, dois outros importantes grupos de normas: um
deles refere-se a normas nacionais (11) mais especi-
ficamente dirigidas & fixacGo de caracteristicas técni-
cas, nomeadamente constructivas, de condicbes de
fabrico e de condigdes de fornecimento de embala-
gens em madeira e pavimentos em madeira para a
construcdo civil; e, um outro conjunto de normas (15),
maioritariamente europeias, com incidéncia directa no
sub-sector dos derivados de madeira, que se repor-
tam, maioritariamente, a especificacdes de procedi-
mentos para garantir a qualidade e a melhoria das
condigoes de utilizacdo de placas e painéis de fibras
e particulas de madeira.

Verifica-se pois, uma forte incidéncic de normas e in-
formacées técnicas de apoio @ melhoria de produ-
cbes do sector que séo utilizadas pela indUstria do
mohilidrio (painéis e contraplacados) e por outras in-
dUstrias e servicos, com destaque para a industria da
construcéo civil e servicos de logistica/transporte (utili-
zadores de embalagens).

Uma outra dimenséo importante, associada & evolugéio
da qualidade e da competitividade do sector é a relati-
va aos investimentos realizados na cerfificacéo das em-
presas. A informacdo fornecida pelo Instituto Portugués
da Qualidade (IPQ) traduz, neste dominio, a fraca inci-
déncia relativa de processos de cerlificacdio de empre-
sas no contexto do sector em estudo. Das 611 empresas
cerfificadas pelo IPQ oté 15 de Fevereiro de 1998 ape-
nas 3% (18 empresas) pertenciam as indUstrias da ma-
deira e suas obras, evidenciando-se, contudo, a expres-
sdo das empresas dos sub-sectores do mobiliario (11
empresas) e dos derivados, mais especificamente em-
presas de aglomerados de particulas e fibras de madei-
ra (5 empresas certificadas). Identificam-se ainda, ou-
tras duas empresas cerfificadas — uma carpintaria e
uma empresa de tratamento e preservacdo de madeira
— néo se registando qualquer processo de certificagdo
no sub-sector das serracdes. No entanto, é preciso ter
em conta a eventual evolucéio desta situagdo entre Fe-

vereiro de 1998 e 2000.

As empresas certificadas séo, face & estrutura em-
presarial do sector, empresas com dimensdo supe-
rior & média (maioritariamente empresas com mais
de 100 trabalhadores). Por outro lado, releva-se o
facto de nenhuma das empresas se encontrar certi-
ficada pela norma considerada mais exigente (nor-
ma 1SO9001— Sistemas de Qualidade — Modelo
de Garantia na Concepcao/ Desenvolvimento, Pro-
ducdo, Instalacdo e Assisténcia Técnica), estando
as empresas de mobilidrio maioritariamente certifi-
cadas nos dominios da inspeccdo e ensaios finais,
o que evidencia uma preocupacdo com o controlo
do qualidade e fase de acabamento das produ-
¢bes. Contactadas pela equipa do estudo, estas
empresas identificaram, predominantemente, como
factores associados & certificacdo, a criagdo/de-
senvolvimento da imagem e credibilidade no mer-
cado bem como a implementacéo de processos de
modernizac@o tecnolégica e organizativa, sendo este
Ultimo factor particularmente relevante nas indstri-
as de aglomerados.

Ainda no quadro das dinédmicas associadas a quali-
dade, verifica-se que algumas empresas do sector da
madeira e suas obras t8m vindo o desenvolver, prin-
cipalmente a partir de meados da década de 90, pro-
jectos de modernizagdo, organizativa e, sobretudo
tecnolégica, que tém permitido, gradualmente, a va-
lorizag@o e expansdo de negoécios e produgoes,
dirigidas aos mercados inferne e externo. No sentido
de dar conta dessas dindmicas, utilizou-se a informa-
cdo recolhida sobre os projectos aprovados, com com-
ponente formacéo, no dmbito do PEDIPIl entre 1994
e 1996. Esta informacéo reporta-se a projectos de
apoio & modernizacdo, internacionalizagéo e melhoria
da produtividade das empresas (Quadro 2.8).

O investimento global apoiado pelo PEDIPIl para o
sector representou apenas 2% do investimento total
co-financiado por aquele programa naquele periedo
e 6,3% do numero total de projectos, pesos que se
afiguram bastantes inferiores & importéancia do sector
em termos de emprego e numero de empresas. O
numero de empresas apoiadas por estes projectos
(30) é também, no contexto geral do sector da ma-
deira e suas obras, bastante reduzido.

No contexto do sector sé@o os sub-sectores da fabri-
cacdo de mobilidrio, sobretudo pela relevéncia do
numero de projectos (53,3% do total de projectos), e
a fabricacdo de aglomerados de fibras e particulas
de madeira, pelo montante de investimento (58,3%
do montante global de investimento), que se eviden-
ciom como principais responsdveis pelo investimen-
to das empresas em modernizacéo, internacionali-
zacéo e qualidade. Estas representam, no entanto,
duas dindmicas bem diferenciadas. No mobilidrio,
& semelhanga do que acontece com o sub-sector da
carpintaria, trata-se de projectos com uma dimen-
s@o relativamente reduzida, protagonizados por 16
empresas, enquanto que no sub-sector dos aglome-




QUADRO 2.8
Listagem de Projectos, apoiados pelo FSE, aprovados no Ambito do PEDIP [l entre 1994 ¢ 1996
e desenvolvidos por Empresas do Sector

Subsector N.° de Projectos Distritos Invest. Total (contos)
Fabricagdo de mobiliario 16 Aveiro
Braga
Coimbra
Porto 269 093
Leiria
Lisboa
Santarém
% no total 53.3% 27.8%
Serracéo, aplainamento e impregnacéo 5 Castelo Branco
de madei
madeira Por?c: 29 400
Santarém
Viseu
% no total 16.7% 3.0%
Fabricacao de obras de carpintaria 4 Porto 34 766
para construcdo civil Viseu
% no total 13.4% 3.6%
Fabricacé@o de painéis de fibras de madeira 2 Viseu 563 264
% no tofal 6.7% 58.3%
Fabricacdo de outras obras em madeira 3 Aveiro
Porto 70 435
Setubal
% no total 10.0% 7.3%
TOTAL 30 966 958

Fonte: Ministéric da Economia, Gabinete Gestor do PEDIP 1997,

rados o valor do investimento é explicado, funda-
mentalmente, pela presenca de um grande projecto
na zona de Viseu. Em termos territoriais, releva-se o
caso pontual, anteriormente referido, do investimen-
to no distrito de Viseu e a particular incidéncia do
investimento nos distritos onde se localizam a maio-
ria das empresas do sector: Porto, Braga, Aveiro e
Leiria. A Grande Lisboa aparece, neste contexto, com
uma fraca expressdo.

Estes dados confirmam a reflexdo j¢ avancada
aquando da delimitagéo do objecto de estudo: o sec-
tor da madeira e suas obras, tal como definido no
dmbito deste estudo, constitui um sector muito hete-
rogéneo, nomeadamente por comparacéo com boa
parte dos sectores tradicionais portugueses. A infor-

.

magcdo recolhida, a partir de um conjunto de docu-
mentos-diagndstico, publicacées estatisticas, entre-
vistas a informantes privilegiados e estudos de caso,
permite identificar realidades diferenciadas, sobre-
tudo ao nivel dos produtos e mercados, dos contex-
tos de competitividade, da estrutura e modelos em-
presariais, do grau de modernizacéo tecnolégica das
unidades empresariais e, consequentemente, da im-
porténcia atribuida aos processos de certificacdo e
aos procedimentos de qualidade.

1.4. Estrutura do Emprego

A tendéncia de diminuicdo do volume de emprego
por conta de outrém (TPCO 's)¥) no sector da madei-

(9) Os dados de caracter quantitativo devem ser relafivizados quanto a sua fiabilidade no medida em que se baseiam numa exploragao da informacae

disponivel nos Quadros de Pessoal, os quais apresentam enviesamentos de ordem véria. Para as varidveis em estudo, neste caso concreto, salien-

tam-se dificuldades resultantes do elevado numero que assume a categoria “ignorades”, a incorrecta utilizacéo de nomenclaturas profissionais por

parte de uma fatia significativa de empresas, bem como o facto de, & excepcdo de 1997, os préprios somatérios resultarem descoincidentes em

fungdo do tipo de varidvel utilizada para caleular o volume total de TPCO's do sub-sector.



ra e suas obras é, conforme & identificado no ponto
1.2., um fracgo caracterizador do comportamento do
sector, sobretudo na primeira metade da década de
90. No entanto, nas regides do Pais onde o emprego
no sector da madeira e suas obras é mais significati-
vo e em que ¢ particularmente relevante a expresséo
do nimero de micro e pequenas empresas — as re-
gides do Norte e Centro — o sector tem conseguido
resistir a diminuicées acentuadas da sua expresséo
relativa, nomeadamente enguanto sector fundamen-
tal para a base econémica regional.

Segundo opinido undnime dos agentes contactados,
a tendéncia de diminuigGo do emprego verificada
na primeira metade da década de 90 tenderd a
estabilizar sendo, no entanto, previsivel ainda al-
guma retraccdo do emprego designadamente em
func@o da consolidacéo de processos de rees-
truturacéo no sub-sector das serracées e de reor-
ganizagdo dos sub-sectores do mobilidrio e carpin-
taria, mas que dificilmente se traduzird, a curto pra-
z0, num decréscimo muito significativo do nimero
de trabalhadores do sector. Esta situacdo associa-
se ao facto de as caracteristicas das produgdes e
dos processos produtivos das inddstrias mais repre-
sentativas do sector — mobilidrio e carpintaria —
nomeadamente, o elevado custo dos equipamen-
tos, o baixo custo relativo do trabalho e a lenta evo-
lugdo dos modelos de organizagdo do trabalho,
ndo potenciarem a fécil e répido substituicdo da
méo-de- obra em fases determinantes do processo
produtivo (montagem e acabamentos, nomeada-
mente). Isto na@o significa que a modernizacdo
tecnolégica e a racionalizagdo do facter trabalho
néo constituam tendéncias de evolucéo do sector,
mas somente que algumas das suas indUstrias pre-
dominantes, apresentem considerdvel necessidade
de incorporagéo de trabalho manual, favoravel &
maior sustentabilidade do volume de emprego, e
producdes que ainda conhecem margens significa-
tivas de progressdo.

O sector é predominantemente masculino. A gran-
de maioria dos activos que nele exercem activida-
de sdo homens — 78% do total de TPCO's, em
1997 — embora se tenha registado, entre 1985 e
1997, um aumento da taxa de feminizacéo. A per-
centagem de mulheres empregadas nas inddstrias
do sector era de 12,8% em 1985, 19,3% em 1994
e 22% em 1997. Esta situacéo néo pode deixar de
ser associoda ao aumento da participagao das mu-
Iheres no mercado de trabalho e também & escas-
sez de mao-de-obra masculina com qualificacées
ou experiéncia profissional no sector, sobretudo nas
regides do Pais em que o sector predomina.

A andélise da estrutura dos niveis de qualifica-
cdo profissional evidencia que os trabalhadores do
sector apresentam, em 1997, niveis de qualificacéo
profissional ainda baixes, mas mais positivos que em
1994. Segundo dados de 1997 (Quadre 2.9), 28,1%
dos TPCO'’s do sector eram profissionais semi-quali-
ficados ou néo qualificados, 14,7% eram pratican-
tes ou aprendizes e apenas 3,7% apresentavam um
nivel de qualificacéo profissional mais elevada (qua-
dros superiores, quadros médios ou profissionais al-
tamente qualificados). O grupo de qualificacées que
maior importéncia assume € o dos profissionais qua-
lificados, identificados, segundo as normas oficiais,
como profissionais com nivel Il de qualificacdo. 3
significativo o peso dos encarregados, contrames-
tres e chefes de equipa, por comparacéo aos gqua-
dros médios e superiores e aos profissionais alta-
mente qualificados, traduzindo a expressao dos pro-
fissionais tradicionalmente responsdveis pelo
enquadramento directo de trabalhadores no sector
da madeira e suas obras.

Por comparacéo com a indUstria transformadora e
a actividade econémica em geral, o sector da ma-
deira e suas obras, tem registado pesos relativos
superiores no grupo dos profissionais qualificados
e praticantes e aprendizes. Se no dominio dos pro-
fissionais qualificados, tal se pode ficar a dever a

Nomero de TPCO por Nivel de Qualificacéo Profissional (1997)

Quadros  |Encarregados | Profissionais . . . | Profissionais .
s Profissionais . . | Praticantes
Designactio CAE Médios + |contramestre| altamente o semi e ndo ) Ignorado Total
: . . qualificados . e aprendizes
Superiores | ch., equipa | qualificados qualificados
Serracdes & fratamento do madeira 243 | 25% | 236 | 24% | 89 | 0.9% | 3802(38.8% | 4699| 48.0%| 678 | 6.9% | 50 | 0.5% | 9797{100.0%
Fabric. de folheados, contraplace aglomerodos | 183 | 7.3% | 181 | 7.2% | 64 | 25% | 987|393% | 988 |39.3%| 77| 3.1%| 32 | 13% | 2512|100.0%
Carpintaria e fabricagio de embalagens 207 | 18% | 250 | 21% | 74 | 06% | 5968|51.3% | 2721| 23.4%| 2325 [ 200% | 93 | 0.8% |11638(100.0%
Fabricacdo de outras obras em madeira 58 20% | 65| 23% | 44 | 16% | 1100 39.8% | 1011 36.5% | 464 | 168% | 25 | 0% | 2767 |100.0%
Fabricacéio de mobilirio 547 | 17% | 546 | 1.7% | 668 | 2.1% | 17820 55.7% | 7109 | 22.2% | 5058 | 15.8% | 253 | 0.8% |32001|100.0%
TOTAL 1238 | 21% | 1278 | 2.2% | 939 | 1.6% |29677|50.5% | 16528 | 28.1% | 8602 | 14.7% | 453 | 0.8% |58715/100.0%
Fonte: DEMTS.
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concentracdo dos TPCO's neste nivel (constatacao
esta também valida para as actividades econdmi-
cas, assim como para a indUstria transformadora),
j& para o caso dos praticantes e aprendizes parece
tratar-se de uma caracteristica deste sector de acti-
vidade.

Os praticantes e aprendizes apresentam sempre inci-
déncias substancialmente elevadas, ainda que em
decréscimo de 1985 para 1994 (respectivamente
21,6% e 16,4%) e de 1994 para 1997 (de 16,4%
para 14,7%), o que estard, em parte, associado ao
ligeiro envelhecimento do sector.

Os nossos interlocutores, e mesmo os trabalhos ante-
riormente realizados, apontam no sentido de, actual-
mente, as empresas ndo estarem interessadas em
admitir profissionais aprendizes devido as suas remu-
neracdes que, a partir dos anos 80, se elevam, bem
como aos disfuncionamentos que a aprendizagem
provoca, designadamente, a diminuicdo dos niveis de
produtividade dos trabalhadores que acompanham
e ensinam os aprendizes e os elevados desperdicios
de matérias-primas. No entanto, o seu peso ainda
elevado, comparativamente a outros sectores de acti-
vidade, deve-se, entre outros factores, ao facto de o
sector da madeira e suas obras ser tradicionalmente
caracterizado pela importéncia da aprendizagem no
posto de trabalho, na medida em que se tratam, em
muitos casos, de tarefas exigentes em termos de peri-
cia e habilidade, qualidades que se vao desenvol-
vendo & medida que se vai adquirindo um conheci-
mento gradual e o dominio das caracteristicas do pro-
cesso de fabrico.

A andlise da estrutura de qualificagdes por intermé-
dio do récio de qualificacdo 'Y indicia, para os anos
em andlise, algumas diferencas entre os sub-sectores
em estudo (Quadro 2.10).

O quadro apresentado permite constatar que os
sub-sectores com uma relagdo mais desfavoravel
do ponto de vista dos niveis de qualificacdo profis-
sional, sdo a serragdo e preservacdo e tratamento
da madeira, os trabalhos de madeira e a fabrica-
¢Go de artigos de madeira n. e., e a fabricacéo de
folheados, contraplacados e aglomerados de ma-
deira. Relativamente ao sub-sector da fabricacéo
de folheados, contraplacados e aglomerados de
madeira, e tendo em conta a maior intensidade
tecnolégica dos seus processos de producdo e o
nivel de internacionalizacéo e competitividade de
boa parte das empresas, esta situacdo revela-se
como aparentemente contraditéria.

No entanto, convém ndo esquecer que a posicdo
competitiva de qualquer sub-sector ou sector nao
tem tradugdo directa na estrutura de qualificacdes,
sendo esta muitas vezes uma medida imprecisa. De
facto, a indUstria de painéis de particulas e fibras
de madeira revela-se particularmente qualificada,
estando dominada por um némero reduzido de em-
presas de grande dimensdo nas quais é significati-
vo, ou tem sido até hé bem pouco tempo, o peso
dos guadros superiores e médios e do pessoal de
enquadramento directo ("),

A fabricagdo de mobilidrio e a carpintaria e fabri-
cacéo de embalagens de madeira, os quais repre-
sentam 74,3% do emprego do sector em 1997, cons-

QUADRO 2.10
Récio de Qualificacdo do Sector e Subsectores (1985/1997)

1985 1994 1997

Total sector 1,6 1,9 1,9
Serrag@o da madeira 0,8 0,8 0,8
Carpintaria e fabricacdo de embalagens de madeira 2.7 3 2,3
Fabricac@o de folheados, contraplacados

e aglomerados de madeira 0,9 1,0 T
Trabalhos de madeira e fabricacéo de artigos

de madeira, n. e. 1,2 1,0 1,1
Fabricacdo de mobilidrio 3,4 2,8 2,6

Fonte: DEMTS, Quadros de Pessoal, 1985, 1994 e 1997,

(10)Récio de qualificagio = numero de profissionais altamente qualificados e qualificados/ndmero de profissionais semi-qualificados e néo qualificados.

(11) A este propésito € importante referir que os encarregados, ou pessoal de enquadramento directo, como aqui se designa, independentemente do seu

nivel de qualificagao escolar ou profissional, séo classificados como encarregados. Trata-se de um problema de conceitos e, consequentemente, de

classificacao estatistico, que dificulta a aprensdo das dindmicas dos estruturas de qualificacdes, na medida em que ndo é possivel efectuar uma

distingdo clara entre qualificacées profissionais e funcées exercidas. Esta situagdo retfira, na nossa opinido, alguma pertinéncia a uma andlise muito

aprofundada da estrutura de qualificacées profissionais.



tituem os sub-sectores onde a méo-de-obro é mais
qualificada (profissionais altemente qualificados e
qualificados).

Um estudo mais pormenorizado da estrutura de qua-
lificagdes, permite-nos, contudo destacar as seguintes
conclusdes:

i) ossub-sectores onde as taxas de enquadramento
directo '? e o peso dos quadros médios e supe-
riores sado mais elevados s@o os da preservagéo
e fratamento da madeira e da fabricacdo de fo-
lheados, contraplacados e aglomerados de ma-
deira. Inversamente, nos sub-sectores da fabri-
cacéio de mobilidric e da carpintaria e fabrica-
cdo de embalagens de madeira encontramos,
genericamente, um peso relativo mais baixo de
quadros médios e superiores e de encarregados,
contramestres e chefes de equipa, assumindo
sempre valores inferiores ao total do sector;

i) os praticantes e aprendizes encontram-se em me-
nor proporcéo no sub-sector das serracées, preser-
vacdo e tfratamento da madeira e assumem, na ge-
neralidade, um peso mais significativo nos sub-sec-
tores da carpintaria e fabricagdo de embalagens
de madeira, dos trabalhos de madeira e fabrica-
cdo de artigos de madeira, n. e. e da fabricagéo
de mobilidrio. Todavia, nestes dois Ultimos sub-sec-
tores — trabalhos de madeira e fabricacéo de arti-
gos de madeira, n. e. e fabricagéo de mobiliario —
, 0 nUmero de praticantes e aprendizes decresce de
modo significativo entre 1985 e 1997.

No que concerne aos niveis de escolaridade dos
TPCO do sector, a maioria possui um diploma igual
ou inferior ao 2° ciclo do ensino bdsico, situagdo

idéntica a verificada para a indUstria transformadora
e para as actividades econémicas em geral.

Uma andlise diacrénica permite-nos salientar, por um
lado, o acréscimo significativo do numero de trabalha-
dores do sector com o diploma do 2° ciclo do ensino
basico, o qual mais que duplica entre 1985 e 1994
(10,8% para 24,4%) e, por outro lado, o escasso peso
de assalariados com escolaridade média ou superior
(0,5% em 1985, 0,7% em 1994 ¢ 1% em 1997). Em
1997 (Quadro 2.10A), o nimero de trabalhadores com
cursos dos Escolas Profissionais era sobretude significa-
tivo, embora pouco expressive no contexto global da
estrutura de qualificacdes, no sub-sector do mobilidrio
de madeira 19,

Verificam-se, segundo dados de 1997, que o sub-sec-
tor dos folheados, contraplacados e aglomerados de
madeira é aquele onde se verifica a presenca de mai-
ores niveis de qualificacéo escolar, nomeadamente de
licenciados e bacharéis. Nos outros sub-sectores & par-
ticularmente relevante o fraca expresséo de profissio-
nais com estes niveis de escolaridade, sendo muito ex-
pressivo o peso dos trabalhadores com grau de esco-
laridade inferior ao 2° ciclo. O sub-sector do mobilié-
rio é o Unico que regista um maior numero de trabo-
Ilhaderes com cursos das Escolas Profissionais, embo-
ra esta situag@o seja ainda pouco expressiva em 1997.
Retendo agora a nossa atencéo sobre as caracteristicas
etdrias dos assalariados (TPCO's), e tendo em conta in-
formacéo relativa apenas o periodo 1985/1994, veri-
ficamos que se assiste, ao longo deste periodo, a um
ligeiro envelhecimento daqueles activos (Quadro 2.11).
Este traco demogrdfico ndo é exclusivo do sector, mas
comum a todas as actividades econdémicas e & indUstria
transformadora em particular. Contudo, o sector da ma-
deira e suas obras, constituia, naquele periodo, e no cdm-

Numero de TPCO por Nivel de Habilitacéo Escolar (1997)

Ensino 1%e2° 3° Ensino Cursos das | Bacharelato
ignace 1 d Total
DesigriagasCAR Basico Ciclo Ciclo Secunddrio | Esc. Profis. |+Licenciatura i i
Serracdes e fratomento da madeira 979 [ 10.0%| 7704| 78.6%| 509 | 5.2%| 386 | 39%| 5 | 01% | 77 | 08% | 137 | 1.4% | 9797|100.0%

Fabric. de folheados, contraplac.e aglomerados 66| 2.6%| 1718 68.4% | 291 | 11.&%| 271 [108% | 0 | 00% | 127 | 51% | 39 | 1.6% | 2512|100.0%

Carpintario e fabricagdo de embalogens 337 | 2.9%| 9390|80.7%| 997 | 8.6%| 624 | 5.4%| 4 | 0.0% | 106 | 0.9% | 180 | 1.5% |11638|100.0%
Fobricagdo de outras obras em madeira 78| 2.8%| 2167|783%| 238 | 8.6%| 179 | 65%| 2 | 01% | 20 | 07% | 83 | 3.0% | 2767|100.0%
Fabricacto de mobilidrio 115 | 3.5% | 26665|93.3% | 2062 | 6.4%| 1484 | 4.6%| 24 | 01% | 244 | 08% | 407 | 1.3% | 32001 |100.0%
TOTAL 2575 | 4.4%|47644(81.1%| 4097 | 7.0%| 2944 | 5.0%| 35 | 0.1% | 574 | 1.0% | 846 | 1.4% | 58715)100.0%

Fonte: DEMTS.

(12)Taxa de enguadramento directo = numerc de encarregados, contramestres e chefes de equipa/nimero de TPCO

(18)Méo & possivel identificar a evolugdo do peso deste tipo de profissionais porque, em anos anteriores, este grupo ndo se encontrava estatisticamente

)

indivdualizado.




QUA

Distribuicéo dos TPCO segundo os Escalées Etdrios (%)

Indstri Total da i p— Total da
Sector navstria Actividade Sector Actividade
Transformadora L. Transformadora L.
Economica Econémica
Menos de 25 anos 33,1 30,7 24,6 25,2 25,3 20,6
Entre 25 e 44 anos 44,4 51,6 53,5 49,5 155 {0 55,0
Maior ou igual 18,1 17,7 21,9 19,3 21,0 24,4
a 45 anos
Ignorado 4,4 = - 6,0 - o
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: DEMTS, Quadros de Pessoal, 1989, 1994,

putc geral da totalidade das actividades econémicas, bem
como, ainda que de forma menos nitida, da indUstria
transformadora, um sector relativamente mais jovem (14
No confexto do sector da madeira e suas obras e de
entre os sub-sectores que empregam uma populacéio
mais rejuvenescida (idades inferiores a 25 anos), desta-
cam-se, para 1985 e 1989, os trabalhos em madeira e
a fabricagéo de artigos de madeira, n. e., e a carpinta-

A

Tipificacéo Etéria dos Subsectores do Sector da Madeira

ria e fabricacdo de embalagens de madeira, situacdo
que se altera substancialmente em 1994. De facto,
deparamo-nos com o desaparecimento desta particula-
ridade, passando estes sub-sectores a integrar o con-
junto dagqueles onde predominam os TPCO com idades
compreendidas entre os 25 e os 44 anos (sub-sectores
que se designam, por facilidade de expressao, de adul-

tos ou maduros) (Quadro 2.12).

Tipo de Subsectores 1985 1989 1994
Trabalhos de madeira e Trabalhos de madeira e fabri-
fabricacéo de artigos de cacdo de artigos de madei-
Jovens madeira, n. e. ra, n. e. =—
Carpintaria e fabricacéo de Carpintaria e fabricacgo de
embalagens de madeira e embalagens de madeira
Fabricacao de mobilidrio Fabricacdo de mobilidrio Fabricagdo de mobilidrio
Serracdo da madeira Serracéo da madeira Trabalhos de madeira e fabri-
do de artigos d deira,
P cacdo de artigos de madeira

n.e.
Carpintaria e fabricacéo de
embalagens de madeira

Preservacéo e tratamento
da madeira

Fabricacéio de folhea-dos,
contraplacados e aglomera-
dos de madeira

Envelhecidos

Preservacao e tratamento da
madeira

Fabricagdo de folheados,
contraplacados e aglomera-
dos de madeira

Preservacdo e tratamento da
madeira

Fabricacdo de folheados,
contraplacados e aglomera-
dos de madeira

Serragd@o da madeira

Fonte: DE-MESS, Quadros de Pessoal, 1985, 1989, 1994.

(14)Um sector de actividade é considerado jovem quando, do total dos seus TPCO, pelo menos 40%, tém idades inferiores o 25 anos e/ou quando o

numero de individuos com idades iguais ou superiores a 45 anos néo excede os 20%.



Todas as constatacdes, possibilitadas por esta andli-
se, vao no sentido da diminuicdo da juventude do
sector da madeira e suas obras, o que é reforcado
pelo facto de 51,4% dos assalariados do sub-sector
mais empregador, ou seja, a fabricacGo de mobilié-
rio (representa 54,8% do total de TPCO do sector),
terem, em 1994, idades compreendidas entfre os 25 e
os 44 anos.

A andlise relativa &s profissées, efectuada com infor-
macao relativa ao periodo 1985/1994 (Quadro 2.13),
revela-nos um predominio acentuado dos trabalha-
dores operacionais, destacando-se no seu seio as pro-
fissées associadas as fileiras produtivas especificas
do sector da madeira e suas obras: marceneiro, ser-
rador e carpinteiro de limpos.

Saliente-se, contudo, que o sector tem, nos Ultimos
anos, sido palco de algumas inovacées ao nivel
tecnolégico, nomeadamente com a introducéo das
mdquinas com maior grau de automatizacéo, o que
tem conduzido & alteracéo do contetao funcional des-
tas profissées, a qual vai no senfido de um decrésci-
mo tendencial do cardcter manual das operacgdes. A
titule de exemplo, veja-se o caso dos marceneiros na
fabricacéo de mobilidrio, os quais constituem um dos
grupos de profissionais-chave deste sub-sector. Com
as alteracées tecnolégicas (& referidas, alguns destes
profissionais tenderdo a ser substituidos por opera-
dores de maquinas de tfransformacdo da madeira,
sem que, todavia, desapareca a cenfralidade da sua
actividade profissional no sub-sector em causa.
Releva-se igualmente o enorme peso assumido pelos
ajudantes, praticantes e aprendizes, ainda que em
situag@o de decréscimo, registando uma taxa de vari-
agdo negativa de 23,1% de 1985 para 1994, De qual-
quer modo, a importéncia destes profissicnais man-
tem-se, até porque o processo de aprendizagem no
posto de trabalho é comum neste sector como forma
de acesso a categorias profissionais especificas.

A andlise sub-sectorial demonstra ainda a forte
representatividade dos serventes, pois assumem sem-

pre valores superiores a 10% do fotal de profissio-
nais. Salienta-se, contudo, a sua presenca em maior
numero na preservagdo e tratamento da madeira, bem
como na serracdo da madeira, os quais totalizam,
em média, para os 3 anos em andlise, cerca de 33%.
A presenca de serventes explica-se, segundo alguns
autores, devido & prépria organizacdo do trabalho
imperante no sector, a qual, tendendo para o
reagrupamento de tarefas semelhantes, bem como
para a configuragéo de postos de trabalho com uma
pluralidade de funcées, implica a existéncia de pro-
fissées cuja nomenclatura néo corresponde exacta-
mente & designacéo da tarefa executada ou da ma-
quina com que o trabalhador opera ). A esta hipé-
tese, pode-se igualmente contrapor o cendrio da exis-
téncia de trabalho pouco qualificado e portanto, de
uma mao-de-obra indiferenciada, vivendo uma situ-
acdo precaria de emprego. Se, no primeiro caso,
estamos face a um conteddo do frabalho enriqueci-
do, todavia subavaliodo ao nivel dos nomenclaturas
profissionais, no segundo, estamos em presenca de
actividades de trabalho simples e rotineiras.

Na industrias de carpintaria e fabricacéo de embala-
gens de madeira bem como na fabricagéo de mobilié-
rio, os marceneiros e carpinteiros de limpos, profissio-
nais qualificados nas éreas de actividades especifi-
cas daqueles sub-sectores adquirem, comparativa-
mente ao grupo profissional referido anteriormente
— serventes — uma maior expressdo relativa. Veja-
se, a titulo ilustrativo, o ano de 1994 em que, do total
de profissionais da carpintaria e fabricacéc de em-
balagens de madeira, 37,4% eram carpinteiros de
limpos, enquanto na fabricacdo de mobilidrio 38%
eram marceneiros (Quadro 2.14).

De entre as profissdes especificas do sector da madei-
ra e suas obras, os serradores sdo aqueles que maior
disperséo sub-sectorial apresentam, pois ainda que se
concentrem de forma significativa nas indUstrias de ser-
racdo da madeira, desenvolvem fambém actividades
nos sub-sectores dos trabalhos de madeira e fabrica-

QUADRO 2.13
Distribuicéo das Profissées Mais Representativas do Sector (% do total de TPCO)

1985 1989 1994
Serradores e outros trab. da preparacéo de madeiras 8,5 7.8 6,5
Marceneiros e outros trabalhadores similares 18,2 18,9 22:3
Carpinteiro de limpos 5,6 6,5 8,1
Serventes 16,4 17,9 14,7
Ajudantes, praticantes e aprendizes 20,0 18,1 14,7

Fonte: DE-MESS, Quadros de Pessoal, 1985, 1989, 1994,

[15)Adaptade de Rebelo, Anténio, “A estrutura profissional na industria de madeiras”, in Emprego e formacéo. Leste Europeu: as mudancas, n® 13, 1991.
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Serradores e Outros Trabalhadores de Preparacéo de Madeiras, Marceneiros e Similares Carpinteiros
% de cada uma das trés profissées no fotal de TPCO de cada subsector

| i : o IR £ ¢ i
: % :m 'S i %
e b R A .

(

a)

(@ | (b)) | (& | (a) | (b) | (o)

Serracéo da madeira

17,4

0,2 2,2 1165 | 0,4 2,1 1191 05| 23

Carpintaria e fabricacéo de embalagens de madeira | 10,1

2,8 (322 | 132 4,4 | 37,4 | 10,3 9.2 | 374

Fabricacdo de folheados, contraplacados 14,8 3.7 04 117,33 2,6 0,2 | 14,0 0,0 0,9
e aglomerados de madeira

Preservac@o e tratamento da madeira &3 a3 3,6 9.1 0,7 1,4 0,0 | 14,1 0,0
Trabalhos de madeira e fabric. de artigos de madeira, n.e.| 16,0 | 17,7 28 | 175 | 21.3 3,2 | 16,8 | 18,7 5.6
Fabricacéo de mobilidrio 2,3 1396 | 20| 24 |37 2,3 2,5 (380.| 28

Fonte: DE-MESS, Quadros de Pessoal, 1985, 1989, 1994.
Legenda:

(a) Serradores e outros traobalhadores da preparacéo de madeiras.
(b} Marceneiros e outros trabalhadores similares.

(c) Carpinteiro de limpos.

céo de artigos diversos em madeira, nos sub-sectores
da carpintaria e mobilidrio e também, embora com
menor expressdo relativa, nas industrias de derivados.
A andlise da concentracéo das profissées por sub-sec-
tor, baseada nos indicadores sistematizados no quadro
seguinte (Quadro 2.15), corrobora as reflexdes apre-
sentadas anteriormente, ou seja, a existéncia de alguma
especificidade profissional nos trés sub-sectores mais
empregadores das indUstrias da madeira e suas obras.
No ano de 1994, do total de marceneiros, 93,1% en-
contra-se afecto & fabricacé@o de mobilidrio, os serra-
dores concentram-se na serracdo da madeira (53,2%)
e os carpinteiros de limpos no sub-sector da carpinta-
ria (73,4%). Estes valores, demonstram a forte depen-
déncia das empresas face ao desempenho de deter-
minados profissionais, assim como uma orientacéao
especifica dos mesmos para as fileiras produtivas res-
pectivas.

Para uma andlise qualitativa do emprego, construiram-
se alguns indicadores da estrutura da mao-de-
obra cuja evolucéo permite sistematizar algumas idei-

as-forca em torno da estrutura de qualificacées e ali-
mentar a reflexdo em torno dos modos de gestédo da
méao-de-obra tipicos deste sector (Quadro 2.16).
Como principais elementos ou ideias-chave a retfirar da
andlise dos indicadores apresentados, sinalizam-se:

i) aevolugaio favoravel da taxa de alta quali-
ficacéo que, no entanto, ainda se mantém
com valores relativamente baixos. Esta evo-
lugdo ndo pode deixar de ser associada & reper-
cuss@o, na estrutura de qualificagées do sector, dos
investimentos feitos, em periodos recentes, na for-
macdo de recursos humanos, bem como & evolu-
¢oo tendencial dos niveis de qualificacéo escolar
e profissional dos activos;

i) o maior expresséo da taxa de enquadra-
mento directo em 1994 (que traduz a relacéo
tradicional de enquadramento de trabalhadores
no sector), face ao valor da taxa de enqua-
dramento calculada com base no peso dos
quadros médios e superiores no total de tra-

Importéncia Relativa das Profissées de Serrador, Marceneiro e Carpinteiro de Limpos por Subsector em 1994

Serragdo Fabricacao Carpintaria e fabricacao
da madeira | de mobilidrio | de embalagens de madeira

Serradores e outros trab. da preparacéo de madeiras 53,2 21,0 10,3
Marceneiros e outros trabalhadores similares 0,4 93,1 a3
‘ Carpinteiro de limpos 52 [ 18,9 73,4

Fonte: DE-MESS, Quadros de Pessoal, 1994.




Indicadores da Estrutura de Mao-de-Obra

Indicadores 1994 | 1997

Taxa de Alta Qualificacao

Qy 0,
(Alt. Q. + Q. Sup. + Q. Méd.)/Total TPCO H0h| 7%

Toxa de Enquadramento 1

0,
(Q. Sup. + Q. Méd.)/Total TPCO 1.4% | 2.1%

Taxa de Enquadramento 2

0, 0,
(Encarregados)/Total TPCO 200%| 2.2

Toxa de Baixa Escolaridade

o, 0,
(TPCO = 2... Ciclo EB)/Total TPCO L

Taxa de Escolaridade Pés-Secunddria

(V) 0,
(TPCO = Ens. Sec.)/Total TPCO Q.7%| 1.0%

Taxa de Escolaridade Secundéria

0, 0,
(TPCO = Ens. Sec.)/Total TPCO B e

Toxa de Emprego Jovem

9 —_
(TPCO 25 Anos)/Total TPCO 25.2%

Taxa de Feminizacao
(TPCO Mulheres)/Total TPCO

Fonte: DEMTS.

19.3%|22.0%

balhadores. A taxa de enquadramento directo
perde relevancia em 1997, constituindo mais um
sinal da evolucéo favoravel da estrutura de qua-
lificacdes do sector;

i) mantem-se, entre 1994 e 1997, um valor
muito elevado da taxa de baixa escolari-
dade bem como um valor muito baixo da
taxa de escolaridade pés-secundéria, tradu-
zindo a permanéncia, no sector, de uma mao-
-de-obra pouco escolarizada. Paralelomente, ve-
rifica-se uma evolucdo da presenca de profissio-
nais com o nivel secunddrio de escolarizacéo, o
que se associa ao reforco, gradual, de técnicos
intermédios nas empresas do sector;

iv) @ taxa de feminizacao do sector aumentou,
facto que néo pode deixar de ser considerado
no quadro da concepgdo e desenvolvimento de
formas mais eficazes de organizacéo e gestao
do trabalho nas empresas do sector.

Neste ponto, séo analisadas as tendéncias gerais das
estratégias empresariais do sector das madeiras e suas

obras, Esta andlise ¢ consubstanciada, numa parte
final, na construcdo de cinco agrupamentos de em-
presas ou agrupamentos estratégicos, identificados a
partir da andlise global e infegral do sector e da and-
lise estratégica das empresas estudadas mais
detalhadamente no decurso deste trabalho.

As estratégias empresariais sdo caracterizadas nas suas
dimensdes mercados e produtos, tecnologias,
modelos organizacionais e modelos de gestédo
de recursos humanos, e a preocupacéo foi néo per-
der de vista a diversidade e a pluralidade do sector.
Relativamente o cada uma das dimensées referidas,
entendidas também como forcas motrizes das estra-
tégias empresariais, apresenta-se, em primeiro lugar,
uma perspectiva geral do sector e, em segundo lugar,
os elementos de caracterizacdo e andlise decorrentes
dos estudos de caso efectuados em 12 empresas do
sector 19, Estes estudos de caso, conforme podemos
observar nos quadros seguintes, abarcaram um con-
junto diversificado de empresas dos diferentes sub-
sectores que integram o sector das madeiras e suas
obras, tal como este foi definido no dmbito deste es-
tudo (Quadros 2.17 e 2.18 e Figura 2.6).

Al mprmae e i
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2.1.1. Perspectivas Gerais

As perspectivas de evolucéio para o sector das ma-
deiras e suas obras, pela diversidade dos ramos de
actividade e do tecido empresarial que o compdem,
néio séo homogéneas. Para cada um dos sub-secto-
res de actividade, particularmente os sub-sectores da
serracdo, do mobilidrio, da carpintaria e dos deriva-
dos de madeiras, equacionam-se perspectivas de evo-
lucao diferenciadas.

Para o sub-sector da serracdo (indistrias de 1°
transformacéo), fornecedoras das empresas de se-
gunda transformacéo, nomeadamente carpinfaria,
mobilidrio e outros artefactos de madeira, preserva-
cbo e tratamento de madeiras, industria de tritura-
cfio e construgdio civil, prevé-se um redimensiona-
mento traduzido na diminuicéo do numero de em-
presas e de capacidade instalada, acompanhande,
portanto, uma evolugdo (& iniciada hd alguns anos
atrés e confirmada em alguns estudos, como por
exemplo, os estudos “Propostas para o Desenvolvi-
mento Sustentével da Floresta Portuguesa” e o “Livro
Verde do Sector Florestal”.

A diminuicdo do nimero de empresas e da capaci-
dade instalada das indUstrias de primeira transforma-
cdo, associa-se, principalmente, a dois factores, um
de natureza interna, outro de natureza externa:

(16)Realizaram-se, na verdade, mais trés estudos de caso em empresas de comércio intra-ramo, que por incompatibilidade na constituigéio de agrupa-

mentos estratégicos com empresas de fransformacéo, foram excluidas. No entanto, forneceram informacéo relevante para as fichos de caracteri-

zacto de perfis profissionais e para a consolidagéo de outras abordagens femdticas.

e i

-

b qy“_y".t..,‘-mo": =
Py R
R

-

-
A::

%

w
-
P



QUADRO 2.17
Caracterizacdo das Empresas Estudadas por Tipos de Produtos

Empresas Estudadas

Produtos produzidos

Mobilidrio cléssico/Artefactos de madeiras

Produtos de carpintaria civil

Produtos de carpintaria civil/Madeiras serradas e aparelhadas

Pecas de mobiliario/Produtos de carpintaria civil

Estacas/postes em madeira tratados e outras madeiras para a construgéo civil e sector agropecudrio

Produtos de carpintaria civil

Mobiliario (cléssico e contempordneo)

T|IQ| m|m|O[O|m|>

Mobilidrio modular/Produtos de carpintaria civil/Madeiras serradas

Réplicas de mobilidrio/Mobiliario restaurado

J Instrumentos musicais

L Mobiligrio contempordneo

M

Painéis de fibras de madeiras (fibras de média densidade)

Fonte: Estudos de casos realizados

QUADRO 2.18
Caracterizacao das Empresas Estudadas por Sub-sector de actividade

e C 0 acao '

cl Cl O Cs o

QCao ae gaeird

dada Aglon‘terudos ) " Corpintaria | Arfolacios Tratumento e preser.vugélo
de fibras Serracdo Mobiliario .. . de postes e madeiras
de madeira Eal et B rer serradas

A X X

B

C X

D X X

E X X

F X

G X

H X X X

| X

J X

L X
M X

Fonte: Estudos de casos realizados

(@) As empresas de primeira transformacéo da madeira tém como clientes os empresas de segunda transformacao.

o primeiro, prende-se com a escassez de matéri-
as-primas nacionais, sobretudo de rolaria de pi-
nho, pela auséncia de uma politica florestal sus-
tentada, coexistinde um subaproveitamento do
nosso potencial florestal e uma sobre-exploracdo
das existéncias, o que, a médio e longo prazo,
poderd implicar a aniquilacéo total das princi-
pais dreas florestais portuguesas;

o segundo, com a existéncia de uma politica profec-
cionista nos principais paises exportadores de ma-
deira — caracteristica que jd se verifica hd muito nos
paises do Norte da Europa e nos Estados Unidos, ac
qual aderiram alguns paises da América Latina, no-
meadamente o Brasil — em que as madeiras sdao
exportadas & serradas e, portanto, @ com algum
valor acrescentado.




Caracterizagéo das Empresas Estudadas por Tipo de Industria e Sub-sector de Actividade

Indéstrias de 2.° Transformacéo

IndUstria de Preservacéo e Tratamento

Preservagdo

IndUstria de 1.° Transformacéo

Serracéio

Aglomerados

Mobiligrio (1) (o —(D)

Carpintaria o
~®

Artefact

de Mcdzsira @

Unidades

Pequenas Séries

Médias Séries Grandes Séries

Fonte: Estudos de casos realizados

A diminvig@o da importéncia das serracdes, associa-
da & escassez de matérias-primas e & sua fraca qua-
lidade, condiciona fortemente a existéncia dos sub-
sectores a jusante, particularmente o da carpintaria
especializada, (por exemplo, paletes, portas e jane-
las), pondo em causa a qualidade dos seus produtos
e o sua competitividade (em relagé@o ao binémio qua-
lidade/preco), quande comparados com os produtes
das empresas ndo nacionais. Deste modo, e segundo
o estudo Propostas para o Desenvolvimento Sustentd-
vel da Floresta Portuguesa, “a viabilidade da indus-
tric nacional de serragéo passa por uma gestdo mais
profissional do pinheiro bravo e por uma reestru-
turacdo do tecido empresarial”.

Todavia e em resultado das alterocdes no sub-secter
da serracéo, as actividades de comercializagéo de
madeiras e aglomerados de fibras e de particulas tém
ganho muita relevéincia, no sector das madeiras e suas
obras, como fornecedores de matérias-primas para
as indUstrias de segunda transformacéo.

O segmento dos aglomerados de fibras e de
particulas de madeira, inserido no sub-sector dos
derivados de madeira, é o Unico verdadeiramente
internacionalizado, pela via da comércio e do ca-
pital, e aquele em que a presenca de grupos
econdmicos é relevante. Trata-se de um sub-sector
ou segmento com estratégias de competitividade as-
sentes na melhoria continua da produtividade e cus-
tos de producéo e onde se conhecem movimentos

de deslocalizacéo da producéo para junto das fon-
tes de matéria-primas e condicoes salariais mais
baixas e uma procura da proximidade de novos
mercados externos.

As empresas portuguesas de aglomerados de madei-
ra debatem-se, numa outra dimenséo, com a escas-
sez de matérias-primas, resultantes da reducéo da
capacidade de producdo de desperdicios de madeira
da indUstria de serracéo que, como referimos antferior-
mente, tem vindo a diminuir de importancia. As alter-
nativas encontradas por este tipo de empresas, con-
sistem, por um lado, em aumentar, progressivamente,
a quantidade de rolaria de pinho na producdo de
aglomerados e, sobrefudo, na deslocalizagéio da pro-
dugéo para paises onde existe abundéncia de maté-
rias-primas, nomeadamente o Brasil. Refira-se que é
neste sub-sector de actividade que se concentra o
maior potencial e experiéncia de internacionalizacao.
Observar-se-é assim, e tendencialmente, um redimen-
sionamento da capacidade produtiva instalada, acom-
panhando uma fendéncia europeia, através da
deslocalizacé@o para outros paises mais atractivos, quer
do ponto de vista das condicdes de oferta de matérias-
-primas quer do ponto de vista do alargamento dos
mercados.

As indUstrias tradicionais de carpintaria e de
mobiliario (marcenarias), — que representam a maio-
ria das empresas destes sub-sectores — apresentam
uma estrutura empresarial muito fragmentada, niveis




de investimento reduzidos e algumas debilidades ao
nivel dos modelos empresariais. Apresentam, no en-
tanto, uma capacidade de producédo diversificada,
sobretudo para mercados locais e regionais, decor-
rente de um posicionamento que se caracteriza pela
reactividade em funcéo dos movimentos da procura
quer de clientes finais quer de clientes indirectos, atra-
vés de relacées de subcontratacdo, néo tendo, na
maioria dos casos, uma produgdo prépria. Este tipo
de empresas estd muito exposta & concorréncia dos
produtos similares, sobretudo de empresas estrangei-
ras que produzem segundo légicas de producéo de
grande volume e, portanto, mais competitivas em ter-
mos de preco.

A copacidade de sobrevivéncia da maioria destas
empresas estd seriamente posta em causa, sobretudo
e, em primeiro lugar, pela crescente invaséo dos pro-
dutos de carpintaria estandardizados que, tendencial-
mente, oferecerdo, cada vez mais, solucées integra-
das, associando ao produto principal (por exemplo,
portas e janelas), outros sub-produtos que facilitam a
sua colocagdo, bem como, e no caso do mobilidrio,
pela crescente oferta de mobiligrio de linhas direitas
(médulos ou kits), com precos bem mais competiti-
vos; em segundo lugar, pela fraca capacidade de
substituicdo geracional da gestdo das empresas, em
que os filhos dos proprietarios deste tipo de empresa
tendem a optar por trajectérias profissionais diferen-
tes; em terceiro lugar, pela fraca atractividade que
estas empresas exercem sobre a méo-de-obra jovem
e mais qualificada, escolar e profissionalmente.
Desde modo, prevém-se, tendencialmente, movimen-
tos de redimensionamento do tecido empresarial. A
viabilidade das que sobreviverem passa, inequivoca-
mente, pelo reforco de modelos de gestdo mais
profissionalizados, onde a qualidade, o comerciali-
zacdo e a gestdo de competéncias séo factores—cha-
ve, e pela orientac@o da producdo para nichos de
mercado, através da apresentacdo de produtos que
se diferenciom dos produtos padronizados, acrescen-
tando valor através da qualidade das matérias-pri-
mas, da incorporagdo de trabalho manual e de pro-
cessos tradicionais de trabalhar o madeira, do traba-
lho & peca e & medida e, por outro lado, através de
um relacionamento mais personalizado com o clien-
te. Isto nao significa, porém, que algumas empresas
ndo continuem a orientar a sua estratégia de negécio
para as relagdes de subcontratacéo.

Nos sub-sectores da carpintaria e do mobilidrio, en-
conframos ainda um conjunto de empresas — signifi-
cativamente menor do que o conjunto anterior — que
se insere no ramo da carpintaria especializada e
do mobiliario de linhas direitas (ou modular ou
de kits). Estas empresas caracterizam-se por apresen-
tarem uma especializacdo produtiva ou, dito de outro
modo, uma estratégia de negécio assente na padro-
nizacéio de produtos e na producdo de grandes séries.
No caso do mebiliario, o gama de produtos é glo-

balmente de gama média-baixa e média, dirigida para
um segmento de mercado pouco exigente, nomeada-
mente em relacdo & qualidade do produte, ao design
e & qualidade das matérias-primas — abundando «
utilizacGo de aglomerados de fibras e de particulas em
substituicdo da madeira macica, bem como a utiliza-
cdo de madeiras comuns, como o pinho —, e extre-
mamente sensiveis ao preco. A sua producao dirige-se
a um mercado alargado, embora predominantemente
nacional. Isto néo invalida a existéncia de empresas
que tém a sua producdo orientada para a exportacéo,
nomeadamente para clientes fipo grupos empresari-
ais, com quotas de mercado significativas.

No caso da carpintaria o situacdo é mais comple-
xa, na medida em que a gama de produtos varia
desde a gama baixa até & gama alta. A orientacéo
em termos de mercado é muito semelhante as anteri-
ores, isto &, orientam a sua producéo para o merca-
do nacional e, algumas delas, para mercados exier-
nos, como & o caso das empresas do ramo do “mo-
biliério” de cozinha.

Quer as primeiras quer as segundas estdo muito ex-
postas & concorréncia estrangeira que, muitas vezes,
consegue colocar no mercado portugués produtos com
idéntica ou superior qualidade, o precos mais com-
petitivos. Esta situacdo poderd, tendencialmente, im-
plicar uma reestruturac@o destas empresas no que diz
respeito & infroducéo de novas tecnologias, as for-
mas de comercializacéo e & apresentacdo do produ-
to e, ainda, ao nivel das caracteristicas técnicas, atra-
vés, por exemplo, da introducéo de alguns factores
de diferenciacéo.

Relativamente ao mobilidrio contemporéneo e
classico (doméstico, escritério, etc), o gama de pro-
dutos apresentadas pelas empresas é, normalmente,
de gama média, média-alta e alta, incorporando
matérias-primas de qualidade, em que a conjugacéo
harmoniosa de diversos tipos de matérias-primas &
muito frequente, nomeadamente a conjugacao de
madeiras macigas, aglomerados revestidos a folha
de madeira, vidros e ligas metdlicas, como também,
e ndo menos importante, a incorporacdo de design,
o que permite, aos produtos desta linha, uma diferen-
ciacdo em relacd@o a outros.

A linha contempordnea e clédssica é orientada para
mercados alargados, sobretudo para o mercado na-
cional, em que as experiéncias de exportacdo sdo, na
maioria dos casos, pouco expressivas no gquadro na-
cional. O segmento da populacéo que adere a este
tipo de oferta, insere-se, maioritariamente, na classe
média-alta e alta, procurando, muitos deles, uma ima-
gem de marca, sobretudo no caso do mobilidrio con-
temporéneo. A diferenciacdo dos produtos é
conseguida, também, através da criacéo de lojas (pro-
prias ou através de franchising), ao qual associam a
uma imagem de marca e um modo de vida.

As empresas com este tipo de produtos, que sofrem «
concorréncia das empresas espanholas e italianas (no-



meadamente ao nivel da qualidade do design) ten-
derd@o a consolidar a imagem das suas producdes no
mercado, através, ndo sé da qualidade e design dos
seus produtos, como também da expanséo da rede
de comercializacao quantitativa e qualitativamente,
diversificando, crescentemente, o leque de produtos
comercializados.

Nesta perspectiva geral de enquadramento do sector,
importa também referir a emergéncia crescente de
pequenas actividades empresariais, associadas
a fécnicas e processos tradicionais de trabalhar
a madeira, em que predomina o trabalho manual
através da utilizacGo de ferramentas manuais. Por
outro lado, sd@o também utilizadas matérias-primas tra-
dicionais, isto é, madeiras macicas, sobretudo exéti-
cas e produtos de acabamentos naturais. Estas pe-
quenas empresas aparecem ligadas ao mobilidrio
cléssico, muitas vezes associadas quer a produgéo
de réplicas de pegas antigas de mobiliario, fectos e
chéios e altares (por exemplo, de igrejas e museus) e
outras pecas decorativas quer ao restauro de artefac-
tos em madeira antigos. Podemos associar a este grupo
de actividades de natureza manual alguma carpinta-
ria especializada ao nivel, por exemplo, da constru-
céio de produtos de carpintaria & medida para espa-
cos domeésticos e para os sectores da construg@o na-
val (embarcacdes) e da produgdo artistica e cultural
(espacos cénicos e de exposicdo).

Os produtos resultantes deste tipo de actividade em-
presarial sdo focalizados em mercados muito restri-
tos, nomeadamente nichos de mercado e para um
segmento com elevado poder de compra, uma vez
que grande parte dos produtos, sobretudo no caso
do mobilidrio, incorporam um elevado valor acres-
centado, decorrente da utilizagdo de matérias-primas
nobres, técnicas e processos tradicionais de trabalhar
o madeira, formas complexas (trabalhos em falha e
embutidos), bem como, pelo facto de se tratarem, em
muito casos, de pecas Unicas.

O diagnéstico do sector e as perspectivas aqui apre-
sentadas, ditam a perfinéncia da separacéo, nos sub-
sectores da carpintaria e do mobilidrio, entre as pro-
ducdes de natureza industrial e as producoes
de natureza artesanal.

2.1.2. Empresas Estudadas

Dada a diversidade de sub-sectores em estudo & difi-
cil caracterizar as empresas estudadas segundo a sua
gama de produtos. No entanto, podemos dizer, ge-
nericamente, que a grande maioria das empresas pro-
duz produtos de gama média-baixa e gama média.
Refira-se, porém, que a dificuldade de enquadramento
dos produtos em fipologias de gama, acompanha,
também, uma boa parte dos interlocutores empresa-
rinis entrevistados.

No que diz respeito ¢ relag@io das empresas com
os clientes e as consequéncias destas relacgées

na concepgdo dos produtos, as situacées encon-
tradas sGo de natureza diversa. Duas das empre-
sas (E, M), devido as caracteristicas dos seus pro-
dutos — produtos pora o sector agropecudrio e
construc@o civil e placas de fibras de média densi-
dade — néo incorporam a componente de concep-
cd@o, inserindo-se, desta forma, nas ditas estraté-
gias de volume.

Qutras (B, C, D, I, J), em consequéncia do seu
posicionamento face ao mercado, nomeadamente
producdo para o mercado interno regional ou local,
produzem, normalmente, uma gama variada de pro-
dutos, ditada pelas encomendas de clientes finais ou
por situagdes de subcontratagdo, aliadas, no geral,
ao sector da construcéo civil, em que o cliente é de-
tentor das especificacdes técnicas e, consequente-
mente, responsdvel pela concepcéo do produto. Es-
tas empresas sdo, fortemente, dependentes do
surgimento de encomendas e definem com dificulda-
de o seu posicionamento face ao mercado, encon-
trando-se, assim, numa situacéo de fragilidade e ins-
tabilidade. Por outro lado, revelam, também, algu-
mas dificuldades em rendibilizar, para seu proveito, a
experiéncia acumulada e a informacéo, que lhes che-
ga a partir dos seus clientes e fornecedores, de modo
a alterar a sua posicéo de dependéncia em relacdo
ao poder negocial de clientes, sobretudo no caso das
subcontratacdes e de fornecedores de matérias-pri-
mas e equipamentos.

Por oposicfio &s anferiores, aparecem algumas em-
presas (A, G, L) com uma forte componente de con-
cepgdo e desenvolvimento de produtos em termos de
design, desenvolvido internamente ou adquirido no
exterior, nomeadamente a empresas ou técnicos
especializados em concepcéo e desenvolvimento de
produtos. As referidas empresas produzem uma gama
variada de produtos e caminham, tendencialmente,
para a aquisicéo e/desenvolvimento de espacos de
venda préprios quer afravés de comercializaggo di-
recta quer através de prédticas de franchising. Refira-
-se que uma destas empresas j& possui lojas proprias,
umas com comercializacé@o da sua responsabilidade,
outras através de praticas de franchising.

Aparecem, por outro lado, algumas empresas (F, H)
que produzem produtos padronizados em que as re-
feréncias técnicas do produfo foram desenvolvidas @
priori. Consequentemente, a producéo destas em-
presas é uma sucessiva repeticdo dos mesmos pro-
dutos consoante os movimentos da procura.

No que diz respeito aos mercados de destino, en-
contrédmos quatro situagdes distintas: empresas com
uma orientacdo predominante para o mercado infer-
no local; empresas que produzem para mercado in-
terno com uma drea de influéncia sobretudo regio-
nal; empresas viradas para o mercado interno nacio-
nal com algumas experiéncias de internacionalizagéo;
e uma empresa com forte componente de exportac@o
(Ver Quadro 2.19).
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QUi

Caracterizacéo das empresas estudadas segundo os mercados de destino

Empresas Mercados de Destino
AFLH Forte incidéncia para o mercade interno com algum peso (pouco) de producées exportadas
E, G Mercado interno, com incidéncia nacional
;. Mercado interno, com incidéncia regional
B:C. D Mercado interno, com incidéncia local
M Forte incidéncia para o mercado externo

Fonte: Estudos de casos realizados

As empresas que produzem para o mercado interno
incluem-se, sobretudo, nos sub-sectores do mobilia-
rio, da carpintaria e de outros artefactos de madeira-
sub-sectores pouco internacionalizados, quer do ponto
de vista da comercializacéo quer do ponto de vista
do investimento. Os factores explicativos deste
fenémeno encontram-se maioritariamente associados
@ existéncia de fracas redes de comercializacéio, ao
desconhecimento dos modelos de funcionamento do(s)
mercado(s) externo(s), & inexisténcia de recursos hu-
manos com competéncias técnicas adequadas e & fra-
ca incorporagdo de design nos produtos, comparati-
vamente a outras empresas estrangeiras.

A Unica empresa (M) fortemente exportadora e ligada
a um dos grupos econdmicos mais sélidos do nosso
Pais inclui-se no conjunto das industrias mais exporta-
doras do secfor dos madeiras e suas obras, particu-
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larmente o indUstria de derivados de madeira. Este
sub-sector aposta na varidvel tecnologia enquanto
factor de competitividade, estd presente nas redes de
comercializacdo e apresenta uma capacidade de an-
tecipag@o as necessidades dos mercados.

As diferentes dimensées abordadas, no quadro 2.20, em
torno das posigdes estratégicas face ao negécio, ao cres-
cimenfo e & internacionalizacdo, concorrem para a
estruturagto das empresas em torno de diferentes postu-
ras estratégicas; isto €, as diferentes dimensées fornecem
um guadro global de posicdo estratégica de empresa e
de negécio. Refira-se que, todavia, as diferentes opgdes
tomadas e/ou formalizadas séo definidas pela conjuga-
cto de factores internos, nomeadamente tecnologias,
know-how, competéncias e recursos; e factores externos,
especificamente fornecedores, concorrentes, clientes e
meio em geral, relacionadas com as regras do negécio.

Sintese das posigées estratégicas das empresas face ao negécio, ao crescimento e & Infernacionalizacéo

Empresas

Posigoes Estratégicas
Face ao Negécio

Posigoes Estratégicas
Face ao Crescimento

Posicoes Estratégicas
Face a Internacionalizacéo

* divulgacdo do produto em feiras na-

cionais e internacionais.

' reestruturacoes tecnolégicas a

« divulgac@o do produto em feiras
Légicas produtivas:

» diversificacdo de produtos

« diversificacdo de produtos (mobiliario,
imagens religiosas e, no futuro préximo,

A utensilios domésticos e subprodutos para
a indUstria do calcado);

¢ especializacGo/concentracdo em de-
terminadas pecas; no caso do mobi-
ligrio, passando de uma produgdo de tivo.
pequenas séries para uma producéo
de médias séries, por forma a dimi-
nuir os custos de produc@o e a aumen-

nivel da mudanca de equipa-
mentos existentes e aquisicdo
de novas tecnologias para a
concepgdo e planeamento e
controlo da producée.
alteracao de layout da empre-
sa, por forma o optimizar a
producdo.

* algumas reestruturacdes
organizacionais, nomeada-
mente externalizacéo de uma
das fases do processo produ-

optimizacao da producéo.

L tar as margens de lucro através de uma

divulgac@o do produto em feiras
internacionais

tentativas pouco articuladas de
internacionalizacdo das vendas
— no futuro pretendem entrar em
mercados externos, com abertu-
ra de lojas proprias na Galiza.
a producéo de utensilios domés-
ticos destina-se ao mercado ex-
terno.

[continua)
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Empresas

Posigoes Estratégicas
Face ao Negécio

Posicoes Estratégicas
Face ao Crescimento

Posi¢oes Estratégicas
Face d Internacionalizagéo

* especializacdo/concentracdio num de-
terminado produto (produzir para stock,
sair da situacdo de producéio por enco-
menda, com vista a reduzir a dependén-
cia ao cliente)

¢ apresenta como objectivo a reducéo
de custos de producédo.

* empresa ligada ao mercado
interno regional/local e o
trabalho por encomenda.

* estratégia de estabilidade.

* entrada para o mercado externo,
€ uma hipétese pouco plausivel,
dada o dimensdo da empresa, @
forte incorporacae de mao-de-
obra e & reduzida capacidade de
producao.

= actualmente, existe uma especializacéo
da producdo em deferminados produ-
tos de carpintaria civil.

e futuramente, a empresa quer encami-
nhar-se para uma estratégia de diver-
sificacéo da oferta, nomeadamente
através de produtos de carpintaria ci-
vil (fabricados externamente) e de fa-
bricacd@o de réplicas de pecas de mo-
biliério e outras pecas de decoragéo
em madeira.

* estratégia de crescimento, por
integragdo horizontal: agre-
gacdo da actividade de ven-
das de madeiras (macicos e
derivados) e revenda de pro-
dutos de carpintaria (portas).

= apresenta sinais de reorgani-
zagdo da estrutura organiza-
cional.

a producéio, nomeadamente de
produtos de carpintaria é muito di-
rigido ao mercado interno regio-
nal/local de construcéo civil — dai
que a internacionalizagdo nao
seja equacionada.

L ]

ao nivel de producédo de réplicas,
a entrada nos mercados interna-
cionais é uma hipétese mais vid-
vel, embora o empresa nao
identifiqgue qualquer iniciativa
neste sentido.

= situacdo de marasmo/inércia, pro-
curando satisfazer pequenas enco-
mendas.

» forte dependéncia de um cliente com
forte poder negocial, acarretando di-
minuicdo das margens de lucro

* ndo existe estratégia activa de diver-
sificacdo de carteiras de clientes.

° estratégia de estabilidade/
ndo tomada de decisdo.

ligacéo forte ao mercado interno
local (cliente directo) e a praticas
de subcontratacdo de empresas
de construgéo civil.

« diversificacéo da proeducéo, nomea-
damente aposta na drea de mecéni-
ca de madeiras (serracéo)

= diferenciar-se pela qualidade do pro-
duto final e pelo contacto personali-
zado com os clientes.

« reestruturacdo tecnolégica na
fase (mecénica de madeiras)
que antecede o tratamento
das madeiras, por forma a
aumentar a capocidade de
producéo.

» crescimento.

tem um percurso a nivel da expor-
tacdéio, quando se encontrava li-
gada a um grupo de empresas
que facilitava o processo.

a focalizacdo para o mercado
externo ndo é identificada devi-
do a um conjunfo de factores,
nomeadamente custos elevados
de transporte e das matérias-pri-
mas.

e producdo de linha de produtos
standard que, no entanto, se diferen-
cia dos seus concorrentes pela quali-
dade do produto ao nivel da sua so-
lidez de construcgéo (engenharia do
produto).

* estratégia de crescimento,
num futuro préximo, com uma
aposta na mesma linha de
produtos, com ligeiras espe-
cificacdes diferenciadas co
nivel técnico e do design.

» investimentos, de racionaliza-
cdo e modernizacéo, na or-
ganizag@o do processo pro-
dutivo e do trabalho.

presenca de internacionalizacéo
pela via da exportacéo (5% da
producédo), através de uma rede
de distribuidores/representantes;

L]

investimento no conhecimento
dos mercados externos, nomea-
damente néo europeus, e dos pa-
drées de consumo.

perspectivas de infernaciona-
lizacdo pela via da oquisicéo de

lojas no estrangeiro.

» diversificac@o de linhas de mobilié-
rio, através da criacdo/ desenvolvi-
mento de novos modelos, mantendo
o mesmo tipo de matérias primas

s investimentos tecnologicos
recentes para garantir a qua-
lidade das producgoes

» estratégia de estabilidade

auséncia de uma politica expor-
tadora, producao dirigida ao
mercado inferno.

(continual)
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{continuacae)

Empresas

Posicoes Estratégicas
Face ao Negécio

Posicoes Estratégicas
Face ao Crescimento

Posicées Estratégicas
Face a Internacionalizacao

= estratégia de diversificacgo da ofer-

ta abarcando producdes diferencio-
das (madeiras serradas e uma diver-
sidade enorme de obras de carpinta-
ria para a construcdo civil) produzi-
das pela empresa e adquiridas o ex-
terior (componente cada vez mais pre-
dominante)

objectivo: aumentar e diversificar a
capacidade de resposta ao cliente e
diminuir os custos fixos de produgéo.
desenvolvimento de uma nova drea
de negécio — afirmacéo da empre-
sa como lider da distribuicao de pro-
dutos diferenciados e de qualidade
garantida.

o estratégia de crescimento do
negocio distribuicéo e estra-
tégia de estabilidade da pro-
ducéo,

» aposta dirigida & criacéo/
desenvolvimento de uma ima-
gem de qualidade e flexibili-
dade no mercado.

« empresa certificada — inves-
timentos tecnoldgicos e
organizacionais recentes e

previsiveis.

» internacionalizac@o pela via da

exportagtio de produtos com a
marca da empresa.

a estratégia prioritéria é, contu-
do, a consolidacéo de liderancas
no mercado nacional.

+ estratégia de diferenciacéoe pela qua-

lidade e fidelizagdo dos clientes —
aposta num nicho de mercado.

estratégia de estabilidade

» n@o equaciona a entrada em mer-

cados externos, embora possuam
fortes potencialidades devido o
qualidade do produto e origina-
lidade das producées.

estratégia de diferenciacéio pela qua-
lidade e fidelizac@o dos clientes —
aposta num nicho de mercado.
producée de produtos Unicos por en-
comenda com forte incorporacao de
méao-de-obra — actividade 100%
artesanal.

- pela sua dimensdo e nature-
za da actividade néo equa-
ciona o seu crescimento.

A exportacdo de instrumentos mu-
sicais tradicionais (corda), néo se
faz porque em cada Pais os ins-
trumentos tém especificidades
proprias. No entanto, o contacto
com outros produtores no exteri-
or é frequente quer para comprar
matérias-primas quer em feiras
de divulgacdo de actividades
artesanais.

aposta em novas dreas de negécio.
produtos aliados & qualidade, ao
design e a uma imagem de marca.

estratégia comercial mais agressiva
e mais atenta as solicitagdes do
mercado.

pretende a optimizacéo de processos
de trabalho e a correccéio de néio con-
formidades por forma a garantir o
satisfacd@o do cliente.

« estratégia de crescimento atra-
vés de préticas de franchising
para alargamento de pontos
de venda a nivel nacional .
forte aposta nas funcées
design e qualidade.
empresa certificada — inves-
timenfos tecnolégicos e
organizacionais recentes e
previsiveis.

» a internacionalizacéo é feita a

partir de exportacéo directa e in-
directa, embora ainda de uma
forma néo sistematica. No entan-
to, & uma drea em que que a
empresa quer apostar, tendo |d
sido recrutado uma pessoa com
competéncias para a funcao.

estratégia de negdcio que assenta na
lideranca pelo custo (custos menores
que os da concorréncia) e adaptacdo
dos produtos as necessidodes dos
clientes, rumo & lideranca de mercado.
a organizacao do processo de Certi-
ficac@o permitiu estruturar e formalizar
as caracteristicas dos produtos e elimi-
nar alguns porque eram muito seme-
Ihantes — maior especializacéo numa
gama de produtos mais restrita.

« ao nivel da empresa a ten-
déncia é para estabilizar mas
a nivel do grupo a estratégia
é de crescimento.

+ prevista a abertura de uma
nova linha de preducéo na
Peninsula Ibérica com objec-
tivo de alargar a capacida-
de produtiva e mercados e
optimizar a producdo da em-
presa em Portugal.

a empresa encontra-se internaci-
onalizada, pelo via da exporta-
cdo; cerca de 90% da producdo
é para o mercado externc e situa-
se numa gama alargada de mer-
cados: Peninsula |bérica, Brasil,
Libano, Grécia e Israel.

a estratégia de internacionali-
zagdo é para manter.

Fonte: Estudos de

caso




A dimensdo posicao face ao negdcio ¢, fodavia,
a que melhor nos permite posicionar as empresas
em diferentes segmentos estratégicos. Assim, encon-
trdémos empresas que se inserem numa pPosigdo es-
tratégica de diferenciagéo/focalizagao (I, J),
conseguida através da produgdo de pecas, com-
plexas quanto & forma, com forte incorporacdo de
trabalho manual/artesanal, particulamente réplicas
de pecas antigos e produtos Unicos, utilizando, so-
bretudo, madeiras exdticas. Estas empresas dirigem
a sua producéo a um segmento de mercado dife-
renciado, com disponibilidade para pagar o valor
acrescentado ao nivel da individualidade e da qua-
lidade das producées. A opcéio por este tipo de
estratégia posiciona a empresa numa situagdo pri-
vilegiada face & concorréncia por dirigir a sua pro-
ducdo, por um lado, a clientes com baixa sensibili-
dade ao preco e, por outro, a clientes que estabe-
lecem relacdes de lealdade, muitas vezes
geracional, com este tipo de fabricantes e de pro-
dutos. Estas empresas gozam, ainda, de uma situa-
céo negocial favoravel, com os seus clientes, na
medida em que estes estdo disponiveis a esperar,
muitas vezes, o tempo que for preciso pela fabrica-
céio de uma pega de mobilidrio. Estes factores cons-
tituem uma barreira & entrada quer de novos con-
correntes quer de produtos substitutos.

Este conjunto de empresas dirige a sua producdo para
nichos de mercado e pratica precos elevados, dei-
xando de fora um numero considerével de pessoas,
mais sensiveis ao preco, que enconfram respostas as
suas necessidades em produtos essencialmente pa-
dronizados.

Embora a tendéncio das empresas que opfam por
estratégias claras de diferenciagdo, sejo ndo igno-
rar o problemética dos custos, nos casos estuda-
dos ndo se nota explicitamente essa preocupacdo,
nem tdo-pouco se encontram sensibilizadas para a
importancia da mobilizagdo de recursos, compe-
téncias e requisitos organizacionais necessdrios o
uma estratégia de diferenciacdo, tais como a ca-
pacidade de marketing, a consolidagéo dos canais
de distribuicdo e o reforco da criatividade na con-
cepcdo de produtos, entre outros. Estes e outros fac-

zadas do que outras, ao nivel da reducdo de custos
de produgdo (Figura 2.7), cuja consecugdo passa,
pela optimizacéo e racionalizacéo, particularmente
melhorar o organizag@o e estruturar os processos
produtivos, o que permite reduzir os custos da néo
qualidade e eliminar as néo conformidades.

A situacéio ndo é, porém, homogénea no contexto
deste grupo, encontrando-se dois tipos de situacoes.
Numa primeira situacdo encontram-se empresas que
apenas procuram a reducdo dos custos de produ-
cdo através da especializacdo/concentracdo da pro-
dugéo, todavia sem investimentos ou investimentos
significativos em novos equipamentos. Numa segun-
da, enquadra-se openas uma empresa que assume
uma posicéo estratégica formal de lideranca pele
custo, isto é, producéo o custos menores do que a
concorréncia, rumo a lideranga de mercado, tiran-
do partido das novas tecnologias e, nomeadamen-
te, do processo de Certificacdo da Empresa e da
especializacdo numa gema de produfos mais res-
trita. Portanto, estamos em presenca de um tipo de
empresa (M) que gere e evolui na curva da expe-
riencia ('), tirando partido da utilizacdo das
tecnologias, do know-how e das competéncias pro-
fissionais.

Por outro lado, neste grupo de empresas, & excepcé@o
da empresa M, embora se note uma preocupagao em
racionalizar e optimizar os custos de produgdo, gene-
ricamente reagem ao mercado em fungéo da procura,
sem, na maioria dos casos, ter uma produg@o proprig,
isto &, procuram adapfar a sua produc@o ds necessi-
dades dos clientes finais ou indirectos, particularmente
afravés de relacdes de subcontratagcGo com empresas
do ramo da construcao civil e do mobilidrio.

Uma outra postura estratégica, onde se enquadram as
empresas (A, F, H, L) (Figura 2.7), fraduz-se na conju-
gacdo de dois tipos de posigoes, nomeadamente, a
reducéio de custos de producdo e a diferencia-
céi0"® Neste grupo, encontram-se sobretudo algumas
situacdes que poderemos considerar distintas:

i) uma, em que a empresa opta por uma produ-
céio de produtos padréo, tirando partido da cur-
va de experiéncia, diferenciando-se o produto

pela qualidade da sua solidez mecénica e de |
construg@o; "
outra, em que a empresa, tal como no primeiro |
caso, aposta na reducdo dos custos de produ-
céio e, ao mesmo tempo, aposta em novas dreas

tores ndo sdo mais do que investimentos especifi-
cos exigiveis para um posicionamento continuado
na diferenciacdo. i)
Algumas empresas estudadas (B, C, E, G, M) deno-
tam preocupacdes estratégicas, umas mais formali-
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(17)Curva da Experiéncic, significa que com o desenvolvimento da actividade e, partanto, da experiéncia as organizagoes aprendem melhores proces-
sos de efectuar as mesmas actividades e/ou tarefas.

(18)Refira-se que, embora as esiratégias genéricas sejom métodos alternativos para lidar com os forcas competitivas e que, por outro lado, as empresas
que se fixam no meio-termo séo consideradas como estrategicamente pobres, apresentando, quase sempre, baixes niveis de rentabilidade, arriscd-
mos enquadrar este grupo de empresas numa estratégic mista, isto &, que apresenta caracteristicas, no seu negocio, das duas estratégias acima

identificadas. Por outro lado, segundo Porter (1986) a posicéio de reducao de custos pode néo ser incompativel com a diferenciacdo, abrindo, deste

modo, a possibilidade para combinagées complexas.
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de negécios (mobilidrio urbano e de escritério) e
na criagdo de lojas com a sua marca, diferencian-
do-se pela forte incorporacdo de design, quali-
dade do servico e exposicdo dos seus produtos;
a terceira, em que uma empresa se diferencia
pela aposta na érea da distribuicéo, entendida
como um vector de diferenciacéo e flexibilidade,
acompanhada, também, por uma aposta na ra-
cionalizacéo e optimizacdo de custos de produ-
cdo. Este tipo de posicdo estratégica tem, sobre-
tudo, subjacente uma lideranca pela diversidade
e qualidade da oferta, baseada num forte inves-
timento e na racionalizacéo de custos;

por Gltimo, uma outra empresa em gue a re-
dugdo dos custos de producéo passa pela pro-
cura de rentabilizagéo dos investimentos fei-
tos em novas tecnologias ou novos equipamen-
tos quer a nivel da producédo quer a nivel da
concepcdo e gestdo, ao qual se associa a or-
ganizacdo de layouts. A rentabilizacéo de
equipamentos passa, ainda, pela diversifica-
g@o horizontal (por vezes, sem uma raiz co-
mum com a produgdo existente), com o objec-
tivo de diversificar mercados ou pela especia-
lizagdo/concentragdo da producédo existente,
através da reducdo da gama de produtos e
aumento das séries, apostando numa gama
de produtos com design cléssico direccionada
para a classe média-alta e alta.

i)

Por fim, no conjunto das empresas estudadas, en-
contra-se uma empresa (D) (Figura 2.7) que, por di-
ficuldade de enquadramento em qualquer um dos

posicionamentos anteriores, foi enquadrada naquilo
que Francisco Lopes dos Santos designa por
imobilismo central (1993) — a empresa néo tem um
posicionamento face ao mercado, encontrando-se
numa situagdo fragilizada, com uma rendibilidade
baixa e constantemente ameacada pela posicdo de
dependéncia pela natureza da sua producdo, isto &,
uma produgdo por encomenda e pelo forte poder
negocial dos clientes, particulamente os associados
a situagdes de subcontratacdo.

A situacéo da empresa caracteriza-se pela perda de
clientes que sdo sensiveis ao preco e pela perda de
clientes que sao sensiveis & diferenciacgo. As alterna-
tivas estratégicas para este tipo de empresas séo res-
tritas, pela natureza das caracteristicas que apresen-
ta. Porém, a que parece mais légica é a estratégia de
“nicho” pelo facto de empresas deste tipo possuirem
caracteristicas estruturais; por um lado, uma méao-de-
-obra produtiva qualificada, por outro, equipamen-
tos produtivos que permitem produzir pecas com for-
te incorporagdo de mdo-de-obra, passiveis de satis-
fazer a procura de um determinado segmento de
mercado (restrito). No entanto, a solidificacéo da po-
sico neste tipo de segmento, evidencia a necessida-
de de investimentos a montante da producéo, nome-
adamente a nivel da aquisiio de matérias-primas
mais nobres, da angariacdo de novos clientes e da
promocao do seu Know-how.

No que diz respeito as posicées estratégicas das em-
presas face ao crescimento ou retraccéo (Figura 2.8),
que integram as dimensées crescimento, estabilida-
de, restruturacéo tecnolégica e organizacional, reve-
la-se igualmente uma diversidade de situacdes.

FIGURA 2.7
Enquadramento das empresas por posicoes estratégicas em relagdo ao negdeio
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As empresas que se enquadram, claramente, numa
situacdo de estabilidade assumem, todavia, atitudes
diferentes: umas encontram-se a tirar partido das op-
coes e dos investimentos feitos anteriormente, outras
situam-se numa atitude expectante face ao futuro. A
maioria das empresas estudadas encontra-se numa
situacéo de crescimento, embora traduzido em dimen-
sées diferentes, ou seja, algumas assumem um cres-
cimento consubstanciado em investimentos em equi-
pamentos, outras o crescimento & feito & custa de al-
teracées organizacionais, traduzide no aumento das
areas funcionais, decorrente da agregacdo de novas
areas de negdcio, outras, ainda, o seu crescimento
traduz-se na articulacdo de alteragdes tecnoldgicas e
organizacionais.

Ainda neste dmbito, refira-se que séo minoritarias
as empresas cuja estratégio se associa a investi-
mentos tecnolégicos recentes, o que néo deixa de
acompanhar a tendéncia gradual de investimento
do sector. Apenas em trés casos, se arficulam, no
momento presente, os investimentos tecnologicos
com uma reestruturacé@o ou intervencéo organi-
zacional, particularmente ao nivel dos processos,
das funcées ou da organizacdo de trabalho. Por
outro lado, existem duas empresas que se encon-
tram a realizar investimentos no dominio organiza-
cional néo acompanhados de qualquer investimen-
to tecnolégico. Embora raras, estas situagdes, situam-
-se no dominio da organizagéo e da racionaliza-
cdo de trabalho e de layout.

O comportamento observado nas empresas estuda-
das, relativamente & aposta na internaciona-
lizacéo, ndo foge do contexto j& largamente carac-
terizado em capitulos anteriores; ou seja, & excep-
cdo da empresa M — que se insere no sub-sector
dos derivados de madeira — as restantes sdo em-
presas que se encontram, sobretudo, viradas para o
mercado inferno, sendo as experiéncias a nivel da

internacionalizagdo de natureza néo sistemdtica e
sem grande sustentabilidade e consequéncias na al-
teracd@o e articulacao interna de funcoes.

2.2. Tecnologia
2.2.1. Perspectivas Gerais

No sector das madeiras e suas obras e,
particulamente nos sub-sectores da carpintaria, ser-
racdo, mobilidrio e outros artefactos em madeira
introducdo de novos equipamenfos e novas
tecnologias processa-se de uma forma lenta e pro-
gressiva. A maior parte das alteracoes verifica-se
sobretudo o nivel da mecénica de madeiras (corte
e serragem de madeiras). De seguida, a cposta vai
para os equipamentos de acabamentos (enver-
nizamento), onde comecam a aparecer mdaquinas
automdticas e, em alguns casos, poucos, as maqui-
nas denominadas por “células de pintura”. A intro-
ducdo de novas tecnologias na drea de concepgéo
e desenvolvimento de produtos, sistemas de CAD/
CAM e sistemas de controlo e gestéo da producdo
faz-se sentir, ainda mais lentamente, embora para o
primeiro caso a situagdo seja um pouco melhor, par-
ficularmente afravés da introducao de sistemas de
desenho assistido por computador (CAD). Em rela-
cdo & utilizagdo da informdtica para a gestdo da
carteira de clientes, esta é ainda muito lenta. Refira-
-se, todavia, que esta trajectéria, por um lado, é co-
mandada por fornecedores de equipamentos e, por
outro, & indissocidvel de uma dindmica de investi-
mento forte.

A introducéo de novos equipamentos e tecnologias e
do tipo de equipamentos a incorporar é condiciona-
da pela tipologia de mercados e produtos (Quadro
2.21). Por sua vez, & tipologia de equipamentos (md-
quinas convencionais, automdticas e de controlo nu-
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mérico computorizado) encontram-se, também, asso-
ciados diferentes niveis de preciséo, fiabilidade e de
produtividade.

Todavia, a automatizagéo e a integracdo de equipa-
mentos (CAD/CAM) esbarram com algumas dificul-
dades. As fases de pré-montagem, montagem e aca-
bamentos s@o, nos sub-sectores da carpintaria, mo-
biliario e outros artefactos de madeira, as mais inten-
siva em médo-de-obra. As mdquinas ainda nédo con-
seguem atingir graus de precisdo por forma a dimi-
nuir de importéncia as tarefas de ajustamento e en-
caixe das pecas umas nas outras. A integracéo de
equipamentos, numa légica de linha de producdo
continua, nem sempre & facil, pelo facto de existirem
fases intermédias no processo produtivo que preci-
sam da intervencdo humana, nomeadamente nas fa-
ses de pré-montagem e montagem. Porém, a maior
ou a menor facilidade de automatizacao e integracéo
de equipamentos depende da maior ou menor com-
plexidade das formas dos produtos. Por exemplo, no
caso do mobilidrio de linhas direitas, a automatizacdo

e a integragdo de equipamentos sGo menos comple-
xas. Em muitas empresas oparecem, assim,
infegragdes descontinuas ao longo da fase produtiva.
QO diagnéstico actual em relacdo aos investimentos
que tém sido realizados nos sub-sectores referidos !'?)
e, respeitando a légica de diferenciacao, que se fez
anteriormente, entre sub-sectores e tipos de produtos,
sugere as seguinfes fendéncias de incorporacdo de
equipamentos e tecnologias (Quadros 2.22 e 2.23):

i) as empresas de serracdo tenderdo a continuar a
automatizar os processos produtivos, através de
maquinas automadticas que realizam operacées
complexas simultaneamente e com niveis de fle-
xibilidade e predutividade acrescidos;

if)  as carpintarias e as marcenarias tradicionais, len-
tamente e em funcéo da procura, continuaréo a
introduzir méquinas convencionais e algumas, as
mais arrojadas, algumas maquinas automdticas,
nomeadamente nas que trabalham em regime de
subcontratagoes;

CaracterizagGo de maquinas/equipamentos para transformar madeiras referentes aos subsectores
da serracéo, mobilidrio, carpintaria e artefactos de madeira

Nomerico
computorizado
(complexidade e flexibili-
dade de funcées)
Parametrizacdo mais com-
plexa

trénico Computorizado (que
permitem/exigem a para-
metrizacGo do trabalho)
Sistemas Servo-Mecanicos
(mecanismos controlados
—maior controlo do erro)

des Séries

Maquinas . 3 . . Tipologia
. Tipologia Tipologia .
de transformar Sistemas _ de Intervengao
. de Producao de Mercados
madeiras (do Homem)
Maquinas Sistemas Electromecanicos Unidades Restritos Controlo total da ope-
Convencionais Pegas & medida rac@o (ajustamento,
(maquinas manuais/opera- Pequenas séries alimentacéo, recolha
coes simples/fraca flexibili- do produto semi-aca-
dade) bado e controlo, deter-
minacdo e decisdo)
Maquinas Automaticas Sistemas Pneumdticos e Médias e Gran- Alargados Ajustamento/regulacao
(operagées complexas/si- Hidradlicos des Séries da maquina para reali-
multaneidade de funcées/ Sistemas de Controlo Elec- zar afs) operacdo (Ges)
flexibilidade de funcoes) trénico Alimentacao !
Parametrizacdo menos Recolha do produte
complexa semi-acabadol’!
Maquinas de Controlo Sistemas de Controlo Elec- Médias e Gran- Alargados Programagao/parame-

frizagao do trabalho
Alimentacao !
Recolha do produto
semi-acabadol’

) As funcées de alimentacéo (matéria-prima) e recolha do produto semi-acabado da mdquina sao prescindidas quande os equipamentos sao integra-

dos com outros (por exemplo, em sistemas de CAD/CAM ou quando as maquinas sao integrados a equipamentos de transporte).

(19)No caso da industria de frituracéo (aglomerados de madeira) oplou-se por ndo se fazer referéncia quer pelo facto de ser um sector pouco
representative quer pelo facto das tendéncias de evolucdo das tecnologias serem pouco conhecidas. Refira-se todavia, que ao contrdrio dos sub-

sectores de primeira e segunda transformacéo tratam-se de equipamentos ndo nacionais, sem representacdo, que se conhega, no territério

nacional.




QUADRO 2.22
Caracterizagéo de maquinas/equipamentos da drea da producdo para os subsectores da serracdo,
mobilidrio, carpintaria e artefactos de madeira.

Areas Funcionais

Tipologia de maquinas

Mecanica de Madeiras

(corte, desengossadeira, calibradora, lixagem, ete.)

Maquinas de transformar madeiras

Secagem de Madeiras

Estufas de Secagem

Acabamentos

Equipamentos (pistolas, efc.) e cabines de pintura

Tranversal & drea de producdo

Equipamentos de aspiracdo, despoeiramento

Geradores de calor

i) as empresas de carpintaria especializada, de mo-
biligrio modular, séo as que, tenderdo, mais rapi-
damente, a infroduzir méquinas automdticas, de con-
trolo numérico e até mesmo sistemas de CAD/CAM,
controlo e gestdo da producdo, pelo facto de pro-
duzirem grandes séries de produtos padronizados;
por fim, as empresas de mobilidrio contempord-
neo e classico, embora mais lentamente, também
continuaréo o fazer investimentos em novos equi-
pamentos.

De qualquer modo, hd que reconhecer que a trajec-
toria de desenvolvimento tecnolégico das empresas
do sector estard irreversivelmente ligada as relacées
que mantém com os fornecedores de equipamento e
ao préprio processo de internacionalizacdo das em-
presas. A ocorréncia de processos inovadores de na-
tureza incremental, materializados em ajustamentos e
pequenas modificacdes de equipamentos conformes
as caracteristicas das unidades empresariais, depen-
de das condicoes e das competéncias de organiza-
¢do e gestdo das empresas, sobrefudo da existéncia
de competéncias tecnolégicas que viabilizem um pro-
cesso de aprendizagem.

2.2.2. Empresas Estudadas

A principal fonte de inovacéo dos processos produtivos
das empresas estudadas &, sem divida, a infroducdo
de novas tecnologias e/ou novos equipamentos, cujas
opcoes/decisdes de aquisicdo se baseiam em diversas
fontes de informagéo, nomeadamente feiras nacionais
e internacionais e representantes e fornecedores de equi-
pamentos. A entrada de novos equipamentos, nas em-
presas estudadas, traduz-se, por um lado, em altera-
coes de alguns equipamentos obsoletos, de uma forma
gradual e continuada e, por outro lade, na aquisicéo
de novas tecnologias (mdéquinas néo convencionais, em
que algumas séo de comando numérico computorizado),
decorrente da necessidade de aumentar os niveis de
qualidade dos produtos e de produtividade. Conforme
podemos verificar na figura 2.9, esta nédo é uma prética
comum a todas as empresas, encontrando-se, sobretu-
do, a nivel das empresas, em que as estratégias de ne-
gdcio se associam & reducdio dos custos de producéo,
ligada a producdo de médias e grandes séries.

A compra de novos equipamentos, com tecnologias
mais avancadas — em relacdo as méquinas conven-
cionais e que sdo utilizadas, sobretudo, em pequenas

QUADRO 2.23
Tendéncias de Incorporagao de Novos Equipamentos/Tecnologias por Sub-sector de Actividade

Sub-sectores Maquinas Mdaquinas  |Mdéquinas de Contro- Sistema SEtemesda AL (EAM’
de Actividade © Convencionais | Automdticas lo Numérico de CAD senfreie.e ge_sluo
da producao
Serracao etk +/-
Carpintaria e marcenaria
tradicionais ++ +/-
(empresas reactivas)
Carpintaria especializada ++ ++ +-+ ++
e mobilidrio modular
Mobiligrio contemporéneo ++ ++ ++ ++
e cldssico

{a) O sub-sector dos artefactos de madeira, em muitos casos, aparece ogregado a empresas de mobiliario e de carpintaria, que optam por

diversificar as suos produgdes, numa légica de rentabilizar os equipamentos.




producdes, pecas ¢ medida ou Unicas — associa-se
cada vez mais a uma especializagéio das producdes
em médias e grandes séries que permitem dar res-
posta a mercados mais alargados. Consequente-
mente, regista-se um fendmeno de especializacéo pro-
dutiva, isto &, empresas que, por exemplo, apenas
fabricam cadeiras ou mesas ou cozinhas.
Analisando a informacéo recolhida nas empresas
objecto de estudo de caso, as solugbes em termos de
tecnologias séo de natureza mista, i.e., numa mesma
empresa encontram-se equipamentos de diferentes
estadios de desenvolvimento. As razées que justificam
a existéncia de equipamentos de diferentes geracées
sdo, sobretudo, as seguintes:

i) amaioria das empresas estudadas tem uma existén-
cia que pode ser considerada longa, a qual nem
sempre estd associaoda o situagdes de alteracoes
tecnolégicas, substantivas, ao longo do seu percurso
de vida, por forma a acompanhar as diferentes so-
lugbes propostas pelos produtores de equipamentos;
por outro lado, tradicionalmente, o sector da trans-
formacdo de madeiras caracterizava-se, e caracte-
riza-se, pela necessidade de uma forte incorpora-
¢@o de mao-de-obro. Algumas dreas funcionais da
producdo, nos sub-sectores mais representativos,
continuam a depender do frabalho manual, dada
a impossibilidade, por enquanto, da sua transferi-
bilidade para as méquinas. A possibilidade de in-
corporacdo das fungdes, actualmente realizadas
pelo homem, significard, num future relativamente
préximo, a desqualificagéio progressiva de deter-
minadas profissdes — fendmeno que tem vindo o
acontecer —, como por exemplo do carpinteiro e
do marceneiro e, por conseguinte, a emergéncia
de novos perfis profissionais;

i)  refira-se ainda, que a procura, restrita, também nem
sempre justificava a existéncia de alteracoes
tecnolégicas substantivas, ao contrério do que acon-
fece na actualidade, em que os mercados se encon-
tram mais alargados quer geograficamente quer em
termos do nUmero de clientes, e mais diferenciados
em termos de légicas de funcionamento e das ne-

cessidades dos clientes.

Em resumo, estas situagdes traduzem-se na existéncia
de uma tendéncia de investimento gradual na aquisi-
cdo de equipamentos no sector das madeiras e suas
obras em geral, e nos sub-sectores do mobilidrio e
da carpintaria, em particular.

A empresa integrada no sub-sector dos aglomera-
dos, todavia, apresenta uma forte integracéo de equi-
pamentos de elevado grau de automatizacdo. E uma
empresa em que os automatismos dominam, a ino-
vacdo tecnoldgica é constante e os equipamentos ndo
exigem intervencé@o directa nos materiais, por parte
dos operadores, obedecendo a regulacées intermi-
tentes e a toler@ncias muito estreitas.

Para um melhor entendimento das caracteristicas
tecnolégicos das empresas-alvo dos estudos de ca-
sos, procurou-se enquadrd-las em trés perfis
tecnolégicos, em resultado da diversidade de situa-
coes encontradas. Assim, como podemos verificar no
quadro que se segue (Quadro 2.24), os perfis tecno-
l6gicos caracterizam-se da seguinte maneira:

i) Perfil | — forte incorporacéo de trabalho manual
ou artesanal/estratégia de méo-de-obra infensiva.
A utilizacdo de méaquinas verifica-se, apenas num
dos casos e, especificamente, ligada & drea de me-
cénica de madeiras. Estas maquinas, denomina-
das por maquinas convencionais, exigem, por um

Enquadramento das Empresas por estratégicas de Negocio

Com novas
tecnologias

Sem novas
tecnologias

..@ o

Reducdo de custo

Posicionamento Estratégico

Diferenciacao Imobilismo Central




lado, uma grande infervencéo do homem na ali-
mentacdo, na fransformacédo da madeira e no trans-
porte do produto semi-acabado e, por outro, a uti-
lizagGo de um conjunto de qualificagdes tdcitas, para
além das competéncias técnicas habituais;

i) Perfil Il — as empresas que se inserem neste perfil
associom o trabalho de méquinas convencionais, &
utilizacdo de maquinas com algum grau de
automatizago, nomeadamente méquinas de con-
trolo numérico e outras méquinas semi-automdticas
e automdticas e, por vezes, mdquinas de controlo
numeérico computorizado. Isto acontece, sobretudo,
em fases e tarefas de acabamentos, mecénica de
madeiras ou acabamentos;

i) Perfil Il — @ situag@o é mais complexa, em rela-
¢bo s empresas que integram este grupo, na me-
dida em que subsistem na mesma organizacéo vé-
rias geracoes de tecnologias: méquinas convencio-
nais, associadas ao controlo manual e, logo, a for-
te incorporacéo de trabalho manual; maquinas au-
tomdticas e méquinas de controlo numérico nao
computorizado, mdguinas de controlo numérico

computorizado, equipamentos integrados; soffwares
de concepgao, planeamento e controlo da produ-
co e, raramente, sistemas de informacao.

As caracteristicas ou os perfis tecnolégicos que aqui apre-
sentamos, enconfram-se fortemente correlacionados com
as opgdes a nivel de mercados, tipo de producéo e de
estratégias de negécio (Quadro 2.25). Desde modo, o
perfil | associa-se & produc@o de unidades, mercados
reduzidos e as estratégias de diferenciagdo, através da
producdo de pecas Unicas ou de réplicas ou, ainda, a
quantidades limitadas e de uma forte incorporacao no
produto de trabalho artesanal. O perfil tecnolégico Il, repor-
ta-se as empresas com producdo por pequenas/ médias
séries, destinadas a um mercado, por vezes mais abran-
gente comparativamente ao primeiro caso, € com estra-
tégias de negécio de racionalizagdo de custos e proces-
sos. As restantes empresas, possuem um perfil fecnolégico
Il que lhes permite uma producéo de grandes, médias
ou pequenas séries, associada a estratégias mistas de
diferenciacao/racionalizacdo ou ainda a estratégias de
lideranca pelo custo.

Caracteristicas dos Perfis Tecnolégicos das Empresas Estudadas

Perfis Empresas Trabalho Méquinas Maquinas de Controlo Software
tecnoloégicos Manual/ Convencionais Numeérico (concepcao,
Artesana e Maquinas Computorizado e |planeamento, gestéo
Automdticas de outras Mdaquinas | e controlo da produ-
geragdes + antigas Automadticas cdo)
I ++ + - -
J - £ . #
B - - . -
I C + ++ - -
D + ++ - -
E o ++ + -
A ofe it ++ ++
F + ++ + -
" G + ++ + +
H + ++ ++ ++
L + ++ ++ ++
M @ . ++ ++
Areas Mecénica de Mecénica de Mecanica Concepcao
funcionais Madeiras Madeiras de Madeiras Planeamento,
associadas Montagem Acabamentos Acabamentos gestdo e controlo
Transporte Transporte Tratamento da producao
Aprovisionamento Embalagens e Secagem
Incorporacdo de Transporte
efeitos decorativos Embalagens
Acabamentos
Embalagens

Fonte: Estudos de caso

Q)




Perfil tecnolégico por tipo de producéo, mercados de destino e posicionamento estratégicodas empresas estudadas

Perfil
Tecnolégico

Tipo
de Producao

Mercados

Posicionamento
estratégicos

Producéo por unidades

Mercado interno com incidén-
cia local e regional

Diferenciacéo

Producdo por unidades
Producao por pequenas séries

Mercado interno com incidén-
cia local
Mercado interno nacional

Reducéo de custos
Imobilismo

Producéo por pequenas séries
e grandes séries

Mercado interno regional/na-
cional

Reducdao de custos/lideranca
pelo custo

Reducdo de custos/diferenciacao

Fonte: Estudos de caso

O esfor¢o de investimento tecnolégico é mais visivel
nas empresas que se situam ao nivel do perfil Ill, o
que explica, em parte, a existéncia de equipamentos
de vdrios estadios de desenvolvimento. Estes investi-
mentos localizam-se, sobretudo, nas seguintes dareas
funcionais:

i) mecdnica de madeiras, onde se verifica a inci-
déncia de maquinas de controlo numérico
computorizado e mdquinas automdticas;

i) concepg@o e design, onde lentamente véo apa-
recendo sistemas de CAD:;

iii) planeamento e o controlo da producéo, onde ga-
nham relevéncia os programas de software es-
pecificos, que possibilitam a integracéo de equi-
pamentos, designamente ao nivel da articulacao
entre a concepcdo e a producdo.

Porém, nas empresas incluidas neste perfil I, existem
diferencas significativas em termos da funcionalidade
e rentabilizacdo de equipamentos. Estas diferentes si-
tuacoes decorrem das diferentes capacidades técni-
cas e humanas instaladas e mobilizadas num contex-
to de modernizacdo tecnolégica, bem como da op-
¢Go das empresas pela aquisicdo ou ndo de equipa-
mentos integrados. No caso das empresas estuda-
das, apenas a empresa M constituia um exemplo de
integracdo tecnolégica. Todavia, a empresa A tem feito
alguns ensaios na tentativa de integrar os equipamentos
da concepcao com os da producdo. Releva-se, no
entanto, o facto de nem todas as empresas, pelas
caracteristicas da sua producéo e das tecnologias
poderem ou deverem caminhar neste sentido.

Na maioria das empresas, salvo algumas excepcoes,
a capacidade de concepcéio, associada & capacida-
de da empresa para gerar e desenvolver produtos
novos ou para adaptar produtos existentes é global-
mente fraca. A pratica mais corrente séo os proces-
sos de imitacdo, com pequenas adaptacdes & capa-
cidade técnica e produtiva instalada. Todavia, as em-

presas que fazem um esforco no sentido de desenvol-
ver produtos novos, aludem a inexisténcia de protec-
cdo de modelos originais. A legislacdo existente ndo
favorece a sua proteccéo devido & sua morosidade,
incompativel com o ciclo de vida dos produtos, que,
por exemplo, no sector do mobilidrio ronda os dois/
trés anos.

A introdugao de equipamentos com elevado grau de
automatizagdo é uma experiéncia relativamente re-
cente na maioria das empresas estudadas, o que ex-
plica, em parte, as dificuldades de adaptacéo da méo-
-de-obra e a optimizacéo de investimentos. Ao cardc-
ter recente desta dindmica associam-se a fraca capa-
cidade de preparacdo técnica e de resposta dos re-
presentantes, dos fornecedores de equipamentos, bem
como a inexisténcia de manuais técnicos operacionais,
gue integrem as especificacdes técnicas dos equipa-
mentos, essenciais & regulacdo das maquinas em fun-
¢Go dos tipos de producéo, por um lade, e & manu-
tengdo e reparacdo, por outro. Situacdes que, segun-
do alguns interlocutores entrevistados, pdem em cau-
sa a rendibilidade dos equipamentos e, consequen-
temente, pdem em causa a recuperacdo dos investi-
mentos realizados durante o tempo previsto, pondo
em risco, quase sempre, a continuidade de investi-
mentos em novas tecnologias e, por conseguinte, a
renovacéo do parque de méguinas de muitas empre-
sas, reflectindo-se, negativamente, na capacidade
competitiva das empresas portuguesas em relacac @
concorréncia estrangeira.

Quanto & infroducao de Sistemas de Garantia e Ges-
tdo da Qualidade, vulgo Certificagdo da Qualidade,
verificdmos que apenas duas empresas, de gronde
dimens@o, se encontram certificadas, situacéo que
acompanha a tendéncia global do sector. Todavia, as
empresas possuem um “sistema” de controlo de qua-
lidade em diferentes fases do processo produtivo, so-
bretudo de dois tipos: auto-controlo, por um lado, em
que cada trabalhador faz o controlo da qualidade do
seu trabalho e hetero-controlo, por outro, realizado



pelas chefias e supervisores. Trata-se, no entanto, de
um controlo visual e com uma forte componente ma-
nual, fraduzido num sober detido pela mao-de-obra,
que ndo obedece & uniformizacdo e repetitividade de
procedimentos, proprios da certificocdo da empresa.

2.3.1. Perspectivas Gerais

A estruturagéo ou configuracdo de modelos orga-
nizacionais simples para modelos mais complexos e
diferenciados, na generalidade do sector das madei-
ras e suas obras, é algo que se caracteriza por uma
evoluc@o relativamente lenta. A maioria das empre-
sas integra uma configurag@o organizacional simples,
muitas vezes néo formalizada, caracterizada por trés
niveis: gestdo de topo, centralizada no(s) sécio(s)-
gerente(s), ou , no caso de empresas de maior dimen-
sdo, em directores de departamento; gestéo intermé-
dia, concentrada na figura do encarregado ou, nal-
gumas empresas em chefes de equipa, responsdveis
de células ou seccées; e equipa de execucdo. Exis-
tem, no entanto, sistemas de relacées e interacdes
complexos, na medida em que, em muitas empresas,
sobretudo nas pequenas e micro empresas, as activi-
dades de gest@o consideradas centrais estdo muito
concentradas na figura do empresério.

Em nosso entender sao diversificados os factores que
concorrem para o enfendimento desta situagao. Apon-
tam-se, nomeadamente, alguns factores que nos pa-
recem mais relevantes:

i) tecido empresarial constituido por pequenas e mé-
dias empresas; refira-se que mais de 90% das
empresas inseridas nas indUstrias de transforma-
cdo de madeira e de mobiligrio (em madeira),
segundo dados estatisticos de meados da déca-
da tinham uma dimenséao inferior a 20 pessoos;
as empresas com 100 ou mais trabalhadores re-
presentavam apenas 0,5%;

i) a estrutura de recursos humanos da maieria da
empresas caracteriza-se por fracos niveis de qua-
lificacéo, escolar e profissional, e por uma fraca
representatividade de técnicos intermédios e de
quadros superiores;

i) fraca expresséo de empresas certificadas no sec-
tor; refira-se que apenas 3% do total de empre-
sas certificadas (segundo o IPQ e até 15 Feverei-
ro de 1998) é que pertenciam ao sector das ma-
deiras e suas obras e nenhuma destas empresas
se encontrava certificada pela Norma, mais com-
pleta, 1SO 9001, que garante a certificagéo ao
nivel da concepcdo e desenvolvimento, produ-
cdo, instalacdo e assisténcia técnica;

iv) fracos niveis de profissionalizagéo da gestéo de
topo, centralizada no proprietario que chama ao

seu controlo e decisdo diferentes dreas funcio-
nais, exigentes em termos dos niveis de conheci-
mentos, como os associados & drea comercial,
de gestdo de recursos humanos, da qualidade e
da concepcéo/ desenvolvimento de produtos;

v)  produgéio dirigida a mercados envolventes, relati-
vamente pouco estruturados e pouco exigentes do
ponto de vista do desenvolvimento de produtos, a
que se associa a uma ndo estruturacéo da funcéo
comercial, em grande parte das empresas.

A configuracéo ou formalizacéo de modelos
organizacionais mais complexos, por exemplo por dre-
as funcionais ou dreas de negdcio das empresas, e com
niveis de diferenciacdo elevados, encontram-se num
conjunto de empresas relativamente reduzido. As carac-
teristicas destas empresas sdo diferentes das das pri-
meiras, isto &, sGo empresas cuja dimenséo ultrapassa
significativamente os 20 trabalhadores, que apresentam
uma gestéo de topo profissionalizada, em que o produ-
co se dirige para mercados mais alargados do que a
escala regional (algumas produzem para mercados in-
ternacionais), infegram recursos humanos mais qualifi-
cados, técnicos infermédios especializados e quadros
superiores em diversas dreas como a producdo, finan-
ceira, comercial, efc, e caminham, apesar de lentamen-
te, para o certificacéo, o que implica definicéo e
formalizacéo de procedimentos. Atribuem, entre outros,
grande importéncia &s dreas da concepcdo e design de
produtos, da qualidade e comercial, fundamentais quer
para penetractio quer para @ manuteng@o de uma po-
sicio concorrencial em mercados mais competitivos.

A este tipo empresas est@o associados, maioritaria-
mente, indUstrias de producdo em série (pequenas,
médias e grandes) dos subsectores da carpintaria ci-
vil e do mobilidrio, empresas que apostam em estra-
tégias de diferenciacéo e focalizacéo e as industrias
de derivados de madeira fortemente exportadoras.
Releve-se, todavia, que as indUstrias do segmento dos
painéis de madeira, associadas a grandes grupos
empresarais, portugueses e estrangeiros, apresentam
modelos empresariais distintos da globalidade do sec-
tor, em termos da formalizacdo de responsabilidades
e funcdées e do nivel de diferenciacao funcional/
divisional (vertical e horizontal).

Apesar da existéncia de uma dualidade de situacoes,
no sector da madeiras e suas obras nota-se um movi-
mento, ainda que lento, de estruturacéo, clarificac@o
e formalizacéo dos modelos organizacionais para
formas mais complexas ou mais profissionalizadas.
Este movimento traduz-se, nomeadamente, nos seguin-
tes aspectos:

i)  preocupacdes acrescidas com qualidade, mais
ao nivel do produto do que ao nivel da certificacao
das empresas;

i) racionalizagéo, optimizacdo e automatizacéo dos
circuitos de producéo;




i) organizacéo e reforco da capacitagdo técnica na
drea do concepcéio e desenvolvimento de pro-
dutos (desenho técnico e design de produtos);

iv] renovacéo das tecnologias de producéo;

v] incursdes, ainda que pouco incisivas e
estruturadas, em mercados externos;

vi) optimizag@o e controlo de existéncias, de matéri-
as-primas e de produtos acabados;

vii) e maior atencdo & drea comercial.

Estas dinédmicas estéo, fundamentalmente, associadas
a pressoes dos mercados, cada vez mais competiti-
vos, e & gradual renovacéo e qualificacdo da capa-
cidade empresarial.

2.3.2. Empresas Estudadas

A maioria das empresas estudadas (B, C, D, G, 1) 2%
apresenta uma estrutura funcional simples, cuja uni-
dade principal é a producdo e em que o proprietd-
rio/sécio-gerente exerce funcées em vérias dreas,
desencadeando um movimento em cascata da admi-
nistracdo & expedic@o, e combinando, a maioria das
vezes, competéncias de execugdo, gesido, supervisdo
e planeamento, interpelando, ultrapassando ou subs-
tituindo os niveis de chefia intermédia, nomeadamen-
te os encarregados.

Nestas empresas néo existem quadros técnicos asso-
ciados a funcées de gestdo, sendo estas assumidas
pelo(s) proprietdrio(s), centralizando a tomada de
deciséo em todos os dominios, o que resulta na confi-
guracdo de esfruturas fortemente centralizadas e re-
duzidas @ dois niveis, principais, de deciséo: a admi-
nistracdo/geréncia e o producdo. A existéncia de
orgdos de stoff reduz-se a um secretariado, que trata
normalmente do expediente e da gestéo administrati-
va da carteira de clientes e do pessoal, supervisiona-
do directamente pelo proprietério da empresa.
Numa situagdo infermédia, entre a estrutura funcional sim-
ples e uma estrutura divisional, aparecem-nos apenas
quatro empresas (A, F, H, E). A presenca do proprietario/
sécio-gerente ndo é tGo marcante na execucdo de tarefas
técnicas e a sua infervenc@o concentra-se um pouco Mais
no planeamento, organizacéo e gestdo. Nestes casos, @
organizagao da empresa fraduz uma hierarquia de res-
ponsabilidades determinada por funcées. Existem alguns
guadros intermédios que asseguram funcées de direccdo
comercial, de producdo e administrativo-financeiras, sendo
que estas funcdes sdo frequentemente assumidas por fa-
miliares do fundador/proprietario da empresa. A com-
plexidade da estrutura estd associada ao maior nimero
de niveis hierdrquicos e & maior especializacéo funcional
exigindo-se, consequentemente, uma maior articulacéo
de responsabilidades.

Uma minoria de empresas (M, L), enquadra-se numa
estrutura divisional, em que se verifica um maior nu-
mero de niveis hierdquicos e uma departamentalizacdo
ou diferenciacéio funcional mais marcada que a dos
casos anteriores. Este perfil organizacional resulta, fre-
quentemente, da descentralizacdo de responsabilida-
des de planeamento, gestéo e decisdo por drea fun-
cional. Uma das empresa (L) apresenta uma estrutura
divisional por produtos, na drea comercial e uma ou-
tra, por outro lado, regista no seu organigrama a exis-
téncia de dois orgdios de assessoria & administracéo
associados as funcées de qualidade e de gestao de
recursos humanos.

ORGANIZACAO DO TRABALMC

Para melhor caracterizagéo da organizacéo de tra-
balho nos empresas objecto dos estudos de caso, e
doda a diversidade sub-sectorial presente, socorremo-
-nos da tipologia de perfis de modernizacéo dos pos-
tos de trabalho baseada no quadro conceptual de
A.Touraine relativo aos sistemas e fases de evolugao
de trabalho, que permite fazer uma correspondéncia
com a evolucdo dos papéis e caracteristicas profissi-
onais. Todavia, a leitura da informacéo através de
grelhas de andlise oferece algumas limitacées e difi-
culdades, entre as quais podemos identificar a coe-
xisténcio de fases de evolucéo ou de ideais-tipe numa
mesma empresa e, por outro lado, a inexisténcia de
ligacdo directa entre as fases de evolucdo e a qualifi-
cagtio dos trabalhadores(Quadro 2.26).

As empresas que se enquadram no perfil de mo-
dernizac@o manual ou artesanal reconhecem-se
em geral por apresentarem as seguintes caracteristi-
cas: sistema de producéo baseado em unidades ou
protétipos; existéncia de maquinas universais que pos-
sibilitam operacées diversas (em apenas um dos ca-
sos, nomeadamente na drea de mecénica de madei-
ras); existéncia de autonomia no trabalho; trabalho
baseado no saber-fazer dos operérios qualificados e
num perfil tradicional e longo de formacéo, em que
as competéncias, sobretudo técnicas, séo adquiridos
pela via da experiéncia e da aprendizagem na ofici-
na, imbuidos de rituais, de simbolos e esquemas de
socializacéo e sociabilidade profissional; a hierarquia
é definida por estratos de competéncias e de presti-
gio; a divisGo de trabalho assenta, quase sempre, no
polivaléncia.

O segundo grupo de empresas insere-se num perdfil
de modernizaccio de postos de trabalho misto,
i.e, entre o perfil de tipo manual/artesanal e o perfil
mecdnico. Este perfil, no que concerne &s caracteristi-
cas associadas ao perfil mecénico, apresenta as se-
guintes caracteristicas: tendéncia para o aparecimen-

(20)Relativamente & “empresa” (1), néo foi inserida em qualquer dos grupos de empresa no que diz respeifo ao ponta das estruturas organizacionais, por

se fratar de uma actividade por conta prépria, formalmente denominada por “empresdrio em nome individual”.
prop P P



Enquadramento das empresas estudadas em Perfis de Modernizacéo de Postos de Trabalho
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Fonte: Estudos de casos realizados

[T Perfil Dominante [ Incidéncia de postos de trabalho neste perfil de modernizacdo

to do trabalho em cadeia, numa sucessdo de traba-
lhos parcelares ou de tarefas, em algumas fases do
processo de producdo, nomeadamente na mecdénica
de madeiras; maquinas especializadas na execucéo
de operacdes restritas; tendéncia para o aparecimento
de mao-de-obra directa formada por operdrios
especializados (operadores de maquinas/maquinis-
tas), que executam tarefas despersonalizadas,
simplificadas e normalizadas; organizacdo centrali-
zada da producdo, normalmente associada ao(s)
proprietério(s) da empresa e/ou chefias directas. Por
outro lado, no que diz respeito ao perfil manual/
artesanal, releva-se o perfil tradicional e longo de for-
macéo dos trabalhadores, com presenca de esque-
mas de socializacéo e de sociabilidade profissional,
e uma hieraquia definida por estratos de competén-
cio e prestigio, inerentes & figura do encarregado/
mestre e outros operdrios qualificados, que apresen-
tam grande autonomia no trabalho e um saber-fazer
qualificado.

A organizagéo de trabalho caracteriza-se, no caso
das empresas integradas neste grupo, pela coexistén-
cio de frabalho parcelar, trabalho polivalente ligado
a tarefas menos exigentes, alargamento de tarefas e
de profissdes estratégicas (casos do marceneiro e do
carpinteiro, ligados a actividades fundamentais da

producdo 2", como é o caso da montagem e da ges-

tdo da producéo).

O terceiro agrupamento de empresas, o mais signifi-
cativo, apresenta também um perfil misto, situado
entre o perfil de modernizacéio mecénico e o
de vigilancia, apresentando os caracteristicas rela-
cionadas com o perfil mecénico do anterior agrupa-
mento, todavia os elementos apresentam-se com
maior intensidade. Para além daquelas caracteristi-
cas, este conjunto de empresas evidencia-se, adicio-
nalmente, pelos seguintes factores: organizacgéo cen-
tralizada da producéio, normalmente suportada por
software especifico; sistematizacéo dos processos,
pensada por servigos/ individuos que séo alheios aos
trabalhadores da drea de producéo (planeamento e
preparacdo do trabalho); peso relativamente mais sig-
nificativo do conhecimento técnico e racional em subs-
tituicdo do conhecimento empirico (tendencialmente,
o conhecimento empirico ainda prevalece); e, ainda,
existéncia de “ilhas” do tipo vigiléncia, em resultado
da introducéo de equipamentos de controlo numéri-
co computorizado e outros equipamentos com eleva-
do grou de automatizagGo que, geralmente, reque-
rem a aquisig@io de qualificacées especificas.

Em consequéncia da especificidade do sector de trans-
formaocéo de madeiras, particularmente no mohilié-

(21)Por exemplo actividades de riscagem/plantear, seleccéo de madeiras, serragem, montagem e acabamentos. No entanto, séo aclividades cuja a

importéncia tende @ dimimuir, pelo menos em alguns casos, com a introdugéo de mdquinas com niveis de precisdo superiores.




rio e na carpintaria (mais especifico), o frabalho ma-
nual continua ainda a ter uma importancia considerd-
vel apesar dos novos investimentos em novas
tecnologias. O trabalho manual nas empresas, asso-
cio-se, por um lado, a tarefas menos especificas e,
por outro lado, a tarefas de acabamento, introducdo
de efeitos decorativos (talha e os embutidos) e mon-
tagem, cuja intensidade/intervengéio varia em fungdo
do tipo de producéo. A producdo de mobilidrio clés-
sico, com linhas complexas tem mais necessidade de
incorporar frabalhe manual. Todavia, a evolugdo dos
equipamentos de transformacéc de madeiras tém vin-
do a caminhar para uma intervencéo cada vez me-
nor do homem na matéria-prima ou no produto semi-
acabadoe. Os pantégrafos, por exemplo, a nivel da
industria do mobilidrio cldssico, substituem-se & figu-
ra do entalhador, ficando este restrito as tarefas de
acabamentos (nomeadamente, lixagem) porque «
maquina, ainda, n&o consegue, finalizar o produto
da forma desejada. Em relagéo & funcéo montagem,
os profissionais qualificados (marceneiros ou carpin-
teiros) também comecam a ver a sua funcdo
ameacada, na medida em que as tenderdio a efectu-
ar cortes com niveis de precisdo que dispensam a
necessidade de ajustamento na montagem das pegas.
E neste tipo de empresas que se encontra uma orga-
nizacdo marcadamente do tipo taylorista nas dreas
da producéo, se bem que com niveis de intensidade
diferentes (pese embora o facto de o grupo anterior
apresentar também algumas nuances deste tipo de
organizacdo de trabalho, enquadra-se mais no mo-
delo de trabalho alargado e rotacdo entre postos de
trabalho??),

Devido & deslocagéo do factor produtivo para a
tecnologia e para o planeamento da producéo, as-
sistimos @ uma intensiva divisdo do trabalho, reali-
zando o frabalhador apenas um pequeno ndmero de
tarefas. As caracteristicas do posto de trabalho e as
condigdes de exercicio sdo determinadas por autori-
dades exteriores ao grupo profissional, criando,
consequentemente, fenémenos de declinio de com-
peténcias e qualificacées e rotinizacdo, perda do con-
trolo e autonomia sobre o trabalho e, por outro lado,
fenémenos de segmentacéo das profissdes, associa-
dos & desprofissionalizagao/desqualificacao’?? . To-
davia, esta situacdo néo é generalizével. Encontram-
se, no contexto destas empresas, individuos qualifica-
dos que ocupam posicdes profissionais de extrema
relevéncia para o funcionamento das empresas, rea-
lizando tarefas com niveis de complexidade elevados
que implicam capacidade de iniciativa, responsabili-
dade e decisdo.

(22) Utilizando a tipologia de modelos organizacéo de trabalho de Michel Liu.

Por outro lado, assiste-se & emergéncia de uma nova
classe de trabalhadores na qual é delegada autori-
dade, responsabilidade e autonomia, gue assegu-
ram funcoes de gestéo, planeamento e controlo da
produc@o, de qualidade e de manutencéo e que
detém qualificacées mais elevadas, para respon-
der as novas necessidades organizacionais decor-
rentes da forte racionalizagéo do trabalho, dando
origem ao que alguns autores apelidam de
fenémenos de bipolarizacdo de qualificacées; isto
é, a presenca nas empresas de uma minoria alta-
mente qualificada, que controla equipamentos e
processos, associada a uma maioria de trabalha-
dores executantes que realizam tarefas simples e
pouco exigentes em termos de qualificacéo. A exis-
téncia do primeiro tipo de profissionais, em algu-
mas empresas é [a@ uma realidade, sobretudo em
empresas com maior intensidade de novos equipa-
mentos e com uma produgdo de pecas de linhas
mais simples e direitas.

A opgdo por este tipo de organizacdo de trabalho
tem subjacentes frés principios base: o aumento da
produtividade; a diminuicdo dos custos de trabalho,
através da diviséo do trabalho complexo, em simples
e rofineiro; e o aumento do controlo dos processos
produtivos, através de modelos de gestdo, associa-
dos a softwares de gestdo da producéo, integrando,
por vezes, aos equipamentos da producéo.

A organizac@o de trabalho com estas caracteristicas
que aqui apresentamos, levanta problemas ao nivel
da transferibilidade das competéncias e da mobilida-
de profissional, traduzidas em qualificacées cada vez
menos transferiveis de uns contextos de trabalho para
outros e, consequentemente, num leque de opgodes,
no mercado de trabalho, mais reduzido.

No perfil de modernizacgéo de vigilancia ape-
nas se encontra uma empresa de um sub-sector mui-
to especifico, o dos aglomerados de madeira. Nes-
te caso a evolug@o tecnolégica e o perfil produtivo
da empresa permitiram a integragéo de maquinas
capozes de coordenar as operagbes de fabrico e
de libertar a intervencdo directa dos operadores,
os quais passam o dedicar-se a funcoes de super-
vis@o, de regulacéo e de manutencao. Consequente-
mente, estas novas tecnologias colocam exigéncias
crescentes quanto & capacidade de abstracéo, de
previsdo, controlo de situacdes e de imprevisibi-
lidade por parte dos operadores, conduzindo, gra-
dualmente, a um novo tipo de perfil profissional que
combina as competéncias de interpretac@o e andli-
se de dados, execuc@o técnica e vigiladncia e repa-
racdo de equipamentos.

(23)A titulo de exemplo, ao nivel da profisséo de polidor, encontra-se uma diversidade de especificidades do emprego: pistolador (de verniz, tapa-poros,

velatura), lixador, operador de serra lixadora, etc., sucedendo o mesmo em outras profissées, em resultado de uma forte diviséo e especializacao

de trabalho.



2.4. Gestae de Recurses Hum

2.4.1. Perspectivas Gerais

A estruturagdo de uma funcdo de gestéo de recursos
humanos nas empresas estd associada, para além de
outfros factores j& avancados no é@mbito das perspecti-
vas gerais dos modelos organizacionais, & dimenséo
das empresas e ao nivel de profissionalizacdo da ges-
tto empresarial. Os fracos niveis de estruturacdo e
formalizacéo da funcéo gestéio de recursos humanos
constitui, no entanto, e simultdneamente, uma limitagéo
e uma oportunidade co desenvolvimento empresarial,
Uma limitacéo porque, em boa parte dos casos, a au-
séncia de uma estruturacéao e formalizac@o minimas da
funcao, corresponde a uma atitude, mais ou menos cons-
cienfe, de desvalorizacdo da importéncia da gestéo de
pessoas e de competéncias no quadro das apostas no
desenvolvimento de produtos ou negécios. Constitui uma
oportunidade, porque permite a passagem mais rapi-
da, do que nas empresas com uma funcéo muito for-
malizada e estruturada, para formas mais flexiveis e ajus-
tadas aos negécios, de gestdo de pessoas, competénci-
as e trajectérias profissionais.

Este é um quadro de situacGo que importa considerar
guando se equaciona a valorizacéo de funcéo gestéo de
recursos humanos nas empresas: a estruturacéo, traduzida
frequentfamente na criac@o de departamentos, néo
corresponde necessariomente a qualidade estratégica da
funcéio mas, por outro lado, importa estruturar minima-
mente objectivos, actividades, preocupagdes e metas para
que se possa caminhar no sentido da gest@o estratégica
de recursos humanos.

Nas micro, pequenas e médias empresas, que repre-
sentam a maioria das empresas do sector, a funcéo e as
praticas de gestéio de recursos humanos estd@o, de um
modo geral, insuficientemente desenvolvidas, assumin-
do particular destaque a dimensdo mais administrativa
da gestéio de recursos humanos como, por exemplo, o
processamento de saldrios, o registo do cbsentismo e
os procedimentos legais associados & gestéo do pesso-
al. Este tipo de organizacéo leva a que o gestdo esteja
concentrada no empresdrio ou num dos sécios-geren-
tes (o maior parte das vezes apoiado por técnicos de
pessoal e/ou gabinetes externos as empresas) cujas pra-
ticas, de recrutamento, atribuicéio de funcées e respon-
sabilidades, formacéo profissional, entre outras, se infe-
gram no modelo imediatista de gestéo de pessoal.
Nas empresas de média dimenséo enconfram-se situa-
cBes em que as empresas comegam o fer preocupa-
cbes e infervengdes, mais ao nivel das prdticas do que
da formalizacéo da funcéio, de natureza mais estratégi-
ca, protagonizadas pelo empresario ou por alguém da

sua confianga, sobretudo no que diz respeito & organi-
zagdo das equipas de trabalho, & seleccéio e recruta-
mento de pessoal e & formagéo profissional. Esta postu-
ra resulta sobretudo da atencéo crescente dos empre-
sérios &s dindmicas de evolucdo do sector das madei-
ras e suas obras, do aumento do seu nivel de informa-
cao, fruto, nomeadamente, de contactos mais perma-
nentes com agentes e realidades nacionais e internacio-
nais, com outros actores institucionais com intervencéo
no sector, como por exemplo, centros tecnolégicos e de
formacdo e associacbes empresariais.

Nas grandes empresas, que neste sector sdo relativamente
pouco expressivas, embora importantes em termos de
emprego, o funcéo de recursos humanos &, regra geral,
assegurada por uma drea funcional ou divisional (divi-
s@o de recursos humanos ou de pessoal/departamento
de recursos humanos ou de pessoal) que, no caso das
empresas integradas em grupos, respeita a politica
estabelecida ao nivel do grupo. A funcdo é assumida por
um gestor qualificado, apoiado por equipas mais ou menos
alargadas e, num segundo plano, pelos responsaveis de
outras dreas funcionais, que asseguram a existéncia de
uma gestao no “ferrenc” devidamente articulada com o
“departamento/diviséio de recursos humanos/pessoal”.
Este tipo de estrutura, de uma forma concentrada ou divi-
dida por unidades orgénicas (p.e. unidade de formacéio)
infegra um conjunte alargado de actividades, como o
seleccéio e o recrutamento, a formagéio profissional conti-
nua, a gestéo de carreiras, efc., abordadas segundo uma
logica desenvolvimentista.

2.4.2. Empresas Estudadas

A gestdo de recursos humanos, na maioria das empre-
sas estudadas, é identificada, sobretudo, com a gestéo
administrativa, realizada pelo gestor ou sécio-gerente
ou, ainda, por um departemento administrativo/finan-
ceiro. Situa-se nos dominios da aplicacdo, da definicdo
e controlo de remuneracées, duracdo do trabalho, re-
crutamento, salérios, cessacdo de contratos, carreiras e
gestdo da assiduidade, entre outros, enquadrando-se
numa gestéo de recursos humanos de tipo imediatista e
utilitarista'® . Trata-se também, em grande parfe dos
casos, de uma gestdo de tipo paternalista e afectiva,
assente em modelos informais de relacionamento e na
importéncia dos lacos afectivos existentes com o gerente
ou com a sua familia.

No entfanto, aparecem algumas empresas, que conju-
gam o gestdo de tipo administrativa com o gest@o de
tipo desenvolvimentista e estratégica, praticando, por-
tanto, uma gestéo de fipo adaptativa e de ajustamen-
t0/2”), que pouco a pouco se vai afastando dos modelos
de relacionamento informal, assentes na afectividade.

(24)Segundo tipologia de Parente, Cristina [1995) — “Avoliagéo de impacto da fermacéo sobre as trajectérias profissionais e a competitividade empre-

sarial”, Dissertacdo de Mestrado, policopiado, ISCTE, Lisboa.
(25)Ibidem.




A aufonomizacéo ou a departamentalizacéo da ges-
ta@o de recursos humanos, apenas se encontra em duas
das empresas estudadas (M, L). Num dos casos, e aten-
dendo & debilidade (pelo menos aparente) desta fun-
cdo no sector, verifica-se uma situacdo digna de relevo
em que a gestdo de recursos humanos é feita a dois
niveis: num primeiro nivel, a gestéo administrativa de
recursos humanos, encontra-se associada co departa-
mento administrative-financeiro; e, num segundo nivel,
de gestdo no terreno, estratégica, feita por cada res-
ponsdvel de direccéio que define, entre outras, necessi-
dades de formacgéo, critérios de recrutamento e selec-
céo de pessoal e critérios de progressdo profissional e
avaliacGo de desempenhos/resultados. No outro caso,
a gestdo de recursos humanos constitui uma funcéo de
assessoria & administracdo da empresa, estando «
gestdo administrativa e financeira, tal como no caso
anferior, a cargo de um departamento especifico.

O sector das madeiras e suas obras em geral, e os
sub-sectores da marcenaria e da carpintaria, em parti-
cular, debatem-se com o problema da fraca
atractividade e refencéio de méo-de-obra jovem. Estes
problemas arrastam-se, com frequéncia, também a ni-
vel dos jovens com qualificacées profissionais iniciais
adquiridas, sobretudo, no sistema de aprendizagem.
A explicagdo da fraca atractividade que o sector exer-
ce sobre os jovens, estrutura-se em forno de um con-
junto diversificado de factores, nomeadamente:

i) o existéncia de prdticas salariais baixas, compa-
rativamente a outros sectores de actividade;

ii) o predominio de referenciais, em boa parte das
empresas empregadoras, de préticas de aquisi-
c@o de competéncias assentes em perfis tradicio-
nais e longos de formacéo, designadamente pela
via da experiéncia e, por outro lado, de prdticas
de mobilidade profissional assentes, igualmente,
em frajectérias longas, desvalorizando e resistin-
do & aceitacéo de outros processos. Estes pro-
cessos s@o, nomeadamente, os que se referem d
aquisicdo de competéncias pela via da forma-
¢@o inicial, da formacdo continua e da mobilida-
de profissional, pela via do desempenho acom-
panhado de processos, formais e informais, de
avaliacéo, e que comparativamente mais
motivadores do que o anterior;

a fraca dignificacéo e valorizacdo das profissées
do sector, associada a uma fraca representacéo
do estatuto profissional e social, comparativamente
a outras profissdes, mais ligadas ao sector dos
Servicos;

a existéncia de prdtficas de sociabilidade e sociali-
zacao infernas muito rigidas, fundadas em relagées
hierdrquicas muito vincadas, pouco mativadoras e
dificiimente aceitéveis pelos mais jovens, com per-
cursos escolares mais longos, com expectativas pro-
fissionais e sociais mais elevadas e expectativas de
mobilidade profissional mais rapida;

i)

a insuficiéncia de prdtficas de acompanhamento
da insercto profissional de jovens nas empresas,
que favorecam o sua mais rdpida identificacéo ou
familiarizagéio com procedimentos, equipamentos
e modelos de gestéo.

v)

No que diz respeito ao recrutamento de mdo-de-
-obra qualificada, as empresas debatem-se com
problemas de mobilizacéo de pessoal ao nivel da
carpintaria e da marcenaria, nomeadamente ope-
rérios qualificados e com experiéncia profissional.
Apods os cursos de formacéo profissional de nivel
lIl, com duracdo de trés anos, os individuos, segun-
do a opinido dos nossos interlocutores, ndo se en-
contram em condigées de exercer a profisséo com
competéncia e autonomia desejavel. Tratam-se de
profissdes, segundo os interlocutores, que exigem
muitos anos de experiéncia em contexto de traba-
lho. Por conseguinte, parece existir, na perspectiva
deste agentes, um relativo desajustamento entre
entre o “perfil de saida” dos jovens e o “perfil espe-
rado” pelos empregadores.

A dificuldade de fixacdo, e até mesmo de escassez
de mao-de-obra, encontra-se também ao nivel das
empresas tecnologicamente mais avancadas, cujas
exigéncias de qualificacéo escolar se situam ao ni-
vel do 12° ano. A titulo ilustrativo, refira-se a em-
presa de derivados de madeira (alvo de estudo de
caso), que teve de baixar a sua fasquia de exigén-
cia do 12° ano para o 10°. ano de escolaridade
para conseguir satisfazer as suas necessidades de
mdo-de-obra.

As dificuldades de recrutamento tfambém se colocam
ao nivel de profissdes ou empregos de natureza trans-
versal, nomeadamente ao nivel dos profissionais de
electricidade e electrénica, electromecéanica e opera-
dores de controlo numérico computorizado.
Relativamente aos critérios de seleccao pri-
vilegiados foi referido, maioritariamente, a impor-
tdncia da experiéncia profissional. Alguns aponta-
ram critérios como a idade, sendo os mais jovens os
privilegiades, e o sexo (sexo masculino), justificados,
em regra, pela via da tradicdo, pois trata-se de um
sector, por um lado, com uma méao-de-obra predo-
minantemente masculina, sobretudo ao nivel das em-
presas de pequena dimensédo e, por outro, em que a
aquisicdo de competéncias se faz, por norma, pela
via de trajectérios longas de formacéao e de mobili-
dade profissional.

Em relacdo ao critério da escolaridade, particular-
mente nos sub-sectores da carpintaria, marcenaria
e tratamento de madeiras, as empresas (sobretudo,
as de pequena dimensdo) apontaram exigéncias de
niveis de escolaridade ao nivel da escolaridade mi-
nima obrigatéria. Segundo os nossos inferlocutores,
os menos escolarizados tém expectativas mais bai-
xas, apresentando maior capacidade de permanén-
cia no sector e, por outro lado, apresentam compor-



tamentos compativeis com as culturas organizacionais
vigentes, pois sd@o, por natureza, mais modestos e
humildes. Todavia, esta situacéo ndo é generalizavel
a empresas tecnoldgica e funcionalmente mais de-
senvolvidas, como é o caso de uma empresa estu-
doda que, para drea comercial, devido a estraté-
gias de expansdo de vendas em espagos proprios e
alugados, tem recrutado individuos com formagao
superior em design, aliada a competéncias rela-
cionais especificas.

Assim, em muitas empresas, sobretudo as de peque-
na dimenséio dos sub-sectores da carpintaria, marce-
naria e tratamento de madeiras, continua a privile-
giar-se os processos tradicionais de recrutamento, des-
valorizando processos de aquisicéio de competéncias,
quer pela via da formacao profissional quer pela via
do ensino regular, designadamente o ensino tecno-
légico e superior.

Relativamente as fontes de recrutamento, o re-
curso as relacées informais e/ou familiares quer
dos empresdrios quer de outros colaboradores &
uma pratica comum. Poucos sdo os que mencio-
nam o recurso cos jornais e aos centros de em-
prego locais. O fraco recurso aos centros de em-
prego locais, segundo os nossos interlocutores,
deve-se, em geral, co facto de existir escassez de
oferta de méo-de-obra qualificada?® ou nao qua-
lificada para trabalhar no sector, disponivel nos
centros. O recurso cos jornais é uma pratica de
empresas com dimensdo superior & média. Encon-
tramos, numa empresa estudada, uma bolsa de
emprego, fruto de auto-propostas por parte da po-
pulacéo local. O recrutamento através do CFPIMM,
no caso das empresas estudadas, é pouco signifi-
cativo. Sabe-se, no entanto, que este Centro tem
registado um crescimento da sua importéncia como
fonte de recrutamento, nomeadamente de jovens
técnicos intermédios.

As estratégias de formacéo e qualificacao da
maioria das empresas, passa sobretudo pela aqui-
sicdo de saberes-fazer em contexto de trabalho
(aprender fazendo), afravés da experiéncia profis-
sional, privilegiando, deste modo, as formas tradi-
cionais de aquisicdo/transmisséo de competéncias.
A maioria das empresas néo tem desenvolvido ac-
coes de formagdo para qualificagdo ou reciclagem
dos seus colaboradores e, mesmo as empresas de
maior dimenséo afirmam estar sujeitas aos impera-
tivos da producéo?’!.

No enfanto, esta situacdo ndo pode de maneira ne-
nhuma ser generalizada a todos os casos. No grupo
das pequenas empresas estudadas, encontramos um
caso gue recentemente organizou formacao de

reciclagem para os seus frabalhadores, socorrendo-
-se de recursos internos. As empresas ligadas aos sub-
-sectores do tratamento e preservacéo de madeiras
e de derivados tém, também, desenvolvido accoes
de formacdo em dreas transversais. Inclusivamente,
esta Ultima empresa, tem uma politica de formacao
enquadrada pela politica de formacdo do grupo em
se insere, nomeadamente nas dreas comporta-
mentais, da manutencdo e da qualidade ligada @
certificagéo de empresas. Comportamento idéntico,
tem também uma outra empresa estudada perten-
cente a um outro grupo empresarial. Surge, ainda,
um outro caso, com recentes aquisicoes de equipa-
mentos e reestruturagoes do layout, que tem realiza-
do formacéo, cuja fonte de financiamento foi um pro-
grama comunitario. A formacao foi dirigida & area
da producéo, particularmente para os operadores e
chefias directas, em dreas muito diversas desde a
qualidade, seguranca e higiene no trabalho, contro-
lo numérico por computador, acabamentos, CAD e
desenho, recorrendo a uma entidade externa para
organizacéo da formacdo.

As situacdes que acabdmos de descrever sto prati-
cas de formacéo relativamente recentes, esporadicas
e ndo generalizdveis mas que tendem a ganhar ex-
pressdo. A formac@o continua, de reciclagem e
actualizacéo profissional, associa-se ainda muito a
trajectérias, mais ou menos acompanhadas nas em-
presas, de experiéncia profissional e as empresas tém
dificuldade em reconhecer, pelo menos de forma ime-
diata, o valor acrescentado decorrente da participa-
cdo dos colaboradores em accdes de formagdo con-
tinua mais estruturadas e regulares.

As preocupacées relativas a producéo e a neces-
sidade de acompanhar a evolucdo dos mercados,
séo factores que explicam que as apostas na for-
macdo sejam relegadas para segundo plano. No
entanto, esta situacé@o tém conhecido uma evolu-
céo positiva, muito associada & renovagéo da ca-
pacidade empresarial e & pressdo exercida sobre
as qualificacdes e competéncias no quadro dos
processos de reequipamento tecnolégico, de dife-
renciacdo de producdes e de penetracdo em no-
vos mercados.

2.5.1. Identificacdo dos Agrupamentos

Nos pontos anferiores apresentou-se uma caracteri-
zacdo das estratégias empresariais, numa perspecti-
va geral e numa perspectiva mais objectivada em for-
no das empresas anclisadas no dmbito dos estudos

(26)A fitulo de exemplo refiram-se as profissoes de carpinteiro e marceneiro que, quando em situacdo de desemprego preferem, muitas vezes,

trabalhar por conta prépria coma “biscateiros” porque conseguem auferir rendimentos mais elevados do que trabalhando por conta de outrém.

(27) Justificaggo normalmente apresentada pelas empresas, independemente do sector de actividade.




de caso. Esta caracterizag@o foi organizada em torno
de quatro varidveis-chave ou dimensdes: as estraté-
gias de mercados e produtos, as estratégias tecno-
légicas, os modelos organizacionais e a gestdo de
recursos humanos.

Neste ponto, com base nas opcoes e resultados deste
estudo e no cruzamento da informacdo estatistica e
documental com a informacéo recolhida no terreno,
construiram-se agrupamentos estratégicos de
empresas que pretendem fraduzir estratégias e
posicionamentos empresariais dominantes. Estes agru-
pamentos estratégicos, nédo sé atravessam o conjunto
dos sub-sectores considerados, como exiravasam as
empresas objecto de estudos de caso, na medida em
que foram construidos por forma a ilustrar as estraté-
gias dominantes no sector e seus sub-sectores de acti-
vidade.

Os agrupamentos estratégicos construidos foram, sem
qualquer critérios de ordenacéo, os seguintes:

AGRUPAMENTO 1 (A1) 1
“Internacionalizacéo/deslocalizacéo de
producoes”, em que predominam estratégi-
as de reforco da presenca nos mercados inter-
nacionais em defesa de uma posicéo altamen-
te competitiva

AGRUPAMENTO 2 (A2)

“Diferenciag@o”, em que predominam as in-
fervencées e apostas de competitividade pela
via da diferenciacéo das producées relativa-
mente & concorréncia, actual e potencial;

AGRUPAMENTO 3 (A3)

"Custos”, onde é particularmente evidente o
enfoque na redugéio de custos como via privi-
legiada de reforco ou manutencao de
competitividade;

AGRUPAMENTO 4 (A4)

“Reactivas nao estruturadas”, agrupamen-
lo em que é se destaca, fundamentalmente, a
postura eminentemente reactiva ao comporta-
mento e tendéncias de evolucdo dos merca-
dos e da envolvente externa;

AGRUPAMENTO 5 (A5)

“Focalizag@o”, agrupamento que integra em-
presas com estratégias, mais ou menos consoli-
dadas, orientadas para a producéo de peque-
nas séries de produtos, de cardcter artesanal e
com alto valor acrescentado, dirigidas o nichos
de procura de mobilidrio, pecas decorativas,
instrumentos ou artefactos em madeira.

A localizagéo dos agrupamentos na cadeia de trans-
formagéo (Figura 2.10) permite diferencia-los em re-
laggo ao lugar que ocupam nesta cadeia, isto &, se
pertencem ou se encontram mais préximas do grupo
de empresas de 1° transformacdo (serracées, aglo-
merados de madeira) ou se pertencem ao grupo de
empresas de 2° transformacao (carpintarias, mobi-
ligrio e outros artefactos de madeira). O caso da pre-
servacdo e tratamento de madeiras escapa a este tipo
de diferenciacéo.

Por outro lado, a localizacéo na cadeia de trans-
formagéo cruzada com a informacéo sobre o tipo
de posicionamento estratégico das empresas per-
mite identificar algumas especificidades de negé-
cios. Um grande nimero de empresas, nomeada-
mente dos sub-sectores da carpintaria e do mobilié-
rio procuram diversificar a producdo, associando
produtos que pertencem a outros sub-sectores de
actividade (por exemplo, a carpintaria com o mobi-
ligrio ou © mobilidrio com outros artefactos de ma-
deira ou a serragéo com a preservacdo de madei-
ras), por forma a, nomeadamente, potenciar a ca-
pacidade de producéo instalada e conquistar ou
manter mercados.

2.5.2. Caracterizacéio Genérica dos
Cinco Agrupamentos Estratégicos

AGRUPAMENTO 1

INTERNACIONALIZACAO/DESLOCALIZACAC
DE PRODUCOES

Empresas: M

Neste agrupamento incluiu-se, apenas, uma das em-
presas estudas no &dmbito dos estudo de caso, que
apresenta um grau de internacionalizacdo muito ele-
vado e destacado do nivel médio do sector das ma-
deiras e suas obras, com estratégias comerciais mui-
to agressivas e inseridas num grupo econémico forte
e solido. Esta empresa produz, sobretudo, para o
mercado externo (alargado), assumidamente & con-
quista do mercado global e de mercados emergentes
e competitivos. Por outro lado, insere-se num tipo de
producdo e de negdcio e procura, tendencialmente,
uma estratégia de deslocalizacdo de producoes, em
busca da proximidade da fonte e de uma maior abun-
déncia de matérias-primas'?® e/ou de condicoes sa-
lariais mais favoraveis, como também o alargamento
e proximidade da producéo o outros mercados, re-

(28)" O Chile [por exemplo] apresenta custos de producéo de aglomerados de particulas significamente mais reduzidos, em grande parte justificado por

ter um custo de matéria-prima mais reduzido em cerca de 25% a 40%, perde competividade por apresentar custos de distribuicGo mais elevados na

média dos mercados europeus, mas poderd ser competitivo, mesmo ne mercado europeu para disténcias mais longas, o que parece vir a constituir

uma amecgca real para a indUsiria europeia.” (in “Propostas para o desenvolvimento sustentdvel da floresta portuguesa”, Novembro de 1996)



FIGURA 2.10
Localizaggo das Empresas Estudadas na Cadeia de Transformacéo e nos Agrupamentos Estratégicos
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Legenda: A, B, C, D, E, F G, H, I, J, L, M = Empresas objecto de estudos de caso.

sultante, em parte de um excesso de capacidade ins-
talada na Europa (cerca de 50%). Esta empresa inse-
re-se no sub-sector de derivados de madeira e, mais
concretamente, no rame dos aglomerados de fibras
de madeira, nomeadamente de MDF — Fibras de Mao-
deira de Média Densidade e, portanto, cenfrada es-
sencialmente numa gama padronizada de produtos.
Embora a empresa deste agrupamento se destaque das
empresas perfencentes a outros agrupamentos, as de-
nominadas indUstrias de derivados, na qual se insere a
empresa-alvo de estudo de caso, sofrem a influéncia de
alguns condicionalismos (pontos fracos e ameagas) que
poderéo levar a um redimensionamento da capacida-
de instalada, por forma o defender uma posicéio com-
petitiva no ranking das empresas deste ramo de activi-
dade. Por exemplo, o auséncia (ou incipiéncia) de uma
politica e de uma gestao sustentdvel do conjunto do sec-
tor florestal em Portugal tem repercurssdes, negativas,
na quantidade e no qualidade das matérias-primas. Os
custos de acesso & matérias-primas, nomeadamente da

rolaria, séo cada vez mais elevados, comparativamente
oo que acontece na Europa®” e na América Latina. A
substituicGo progressiva dos desperdicios de madeira
por rolaria®® torna, por sua vez, os custos de producéo
cada vez mais elevados.

Ao contrdrio da indUstria de pasta e de papel (kraftliner),
a indUstria de derivados néo pratica, de forma gene-
ralizada, uma estrotégia de integragéo vertical @ mon-
tante, isto &, ndo confrola directamente o producdo
florestal. Por Gltimo, saliente-se, ainda, a existéncia
de um excesso de capacidade proedutiva instalada na
Europa, embora se equacione a fendéncia para o
equilibrio, que dependeré de um conjunto de facto-
res, de entre os quais se destacam, a maior escassez
no fornecimento de matérias-primas, o elevacéo do
custo da madeira, bem como, e do ponto de vista da
procura, o crescimento verificado ao nivel do consu-
mo de aglomerados de fibras de madeira em resulta-
do da substituicdio progressiva da madeira macica'™'!
na maioria das suas utilizagoes.

(29)Segundo o estudo mencionado anteriormente, a indUstria Portuguesa fem acesso a custos de madeira mais elevados por comparagao ao resto da

Europa.

(30)Segundo, ainda o mesmo estudo, em 1989, cerca de 75% da matéria-prima utilizada ne producao dos diversos tipos de aglomerados era

proveniente de despedicios e apenas 25% de rolaria. Previa, cinda, para 1997 que estos percentagens se alterassem para cerca de 50% de

desperdicio e 50% de rolaria.

[31)Refira-se as madeiras exdlicas sdo cada vez mais um bem escasso devido, entre outros, & auséncia de uma politica prolectora e de florestacdo nos

paises de origem.




ESTRATEGIAS DE MERCADOS E PRODUTOS

ELEMENTOS DE CARACTERIZACAO:

i)

i)

vi)

empresa direccionada, maioritariamente, para
o mercado externo (mais de 90% da producao)
e fortemente dependente do mercado externo
para o escoamento da producdo, na medida
em que as induUstrias transformadoras portugue-
sas ndéo apresentam capacidade de absorcéo
da producdo;

apresenta um modelo de distribuicdo de produ-
tos que, na generalidade, se caracteriza pelo for-
necimento de produtos a intermedidrios®? (acti-
vidade de comercializacdo de madeiras e deri-
vados) ou agentes que posteriormente os colo-
cam no cliente final;

apresenta uma estratégia de especializacéo pro-
dutiva (produgdo de MDF), com tendéncia para
reducdo da gama de produtos (gama estreita de
produtos em termos da dimensdo), consubstan-
ciada numa eficiéncia produtiva que é suportada
pela existéncia de linhas automatizadas e pro-
cessos continuos de producéo;

empresa cuja producéo se orienta para as gran-
des séries, colocando especial énfase na redu-
c@o de custos de producéo, para sustentar uma
politica de precos competitivos, consubstanciada
néo sé pela proximidade das matérias-primas,
como também, numa producdo caracterizada
pela existéncia de linhas de equipamentos
automatizados e na producédo continua;

aposta num “produto topo de gama”, por com-
paracdéo as producdes de outras empresas do
sub-sector, de materiais hidréfugos, caracteriza-
dos por terem caracteristicas de maquinabilidade
e facilidade de acabamento:

apresenta um produte de qualidade, consu-
bstanciado numa politica de qualidade apoia-
da em laboratérios, internos, que controlam
os parametros de qualidade do produto, atra-
vés da realizacdo regular e sistemdtica de um
conjunto de ensaios das caracteristicas fisico-
quimicas e comportamentais dos materiais e
produtos. A isto associa-se a Certificacdo da
Empresa através das Nermas 1ISO 9000, o que
lhe permite o controlo dos processos ao nivel
do fornecimento de matérias-primas e mate-
riais, da producéo e da expedicdo de produ-
tos. Detém também um sistema de qualidade
on line nas dareas-chave do processo produti-
vo, com o fim de assegurar um controlo direc-
to e imediato.

NOLOGICAS

ESTRATEG

ELEMENTOS DE CARACTERIZACAQ:

i)

ELEMENTOS DE CARACTERIZS

i)
i)

ii)

empresa com um complexo processo produtivo
suportado por um elevado grau de automati-
zagdo, associado & infegracdo global de equi-
pamentos, nomeadamente linhas automdticas e
continuas de producéo, apostando, deste modo,
numa autoematizactio gue permite a producao de
um produto padronizado (com variacées apenas
ao nivel da dimenséo);

incorporagdo crescente de novas tecnologias de
informacéo e comunicagéo, associadas & logistica
e a parametrizagdo e vigiléncia do processo pro-
dutivo, e utilizagéo de softwares especificos de
planeamento e controlo da producéo;

MODELOS ORGANIZACIONAIS

estrutura divisional por éreas funcionais:
existéncia de um nucleo de profissionais que inte-
gram cada vez mais actividades de supervisdo e
preparacdo de trabalho, de regulacéo, progra-
magdo e de manutencdo de equipamentos, de
controlo da qualidade e de resultados e de reco-
lha, andlise e interpretacéo de informacéo por
forma a melhorar os niveis de eficacia e eficién-
cia produtiva e comercial;

tendéncia crescente para fenémenos de
bipolarizacéo de qualificagdes (“operadores vi-
gilantes versus técnicos altamente qualificados
com funcdes de planeamento, regulacéo, pro-
gramacgdo e manutencdo de equipamentos, con-
trolo e recolha, andlise e interpretacao de infor-
macgdo);

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ELEMENTOS DE CARACTERIZACAO

gestéo de recursos humanos centrada num de-
partamento de recursos humanos e associada ao
modelo de gestdo de tipo desenvolvimentista, com
a participacdo e envolvimento das varias dreas
funcionais que integram a empresa;

prdticas de recrutamento externo de activos com
niveis de escolaridade mais elevados e com qua-
lificacoes adquiridas no dmbito do sistema
educativo e formativo para dreas com exigéncias
técnicas elevadas;

(32) Estes intermedidrios séo geralmente comerciantes de madeiras e derivados de madeire para os sub-sectores da carpintaria, mobilidrio e contrucao

civil, cuja actividade (de suporte) é cada vez mais relevante para o sector das madeiras e suas obras, sobretudo para as empresas de 2° transfor-

magdo, devide & perda de relevancia das serracées, por razées i@ largomente referenciadas.



i) praticas de formacéo relacionadas com dreas
técnicas e dreas transversais como a qualidade e
relagdes interpessoais, essenciais o funcionamen-
to em equipa e & gestdo da qualidade;
organizacdo de trabalho reportada @ funcéo de
planeamento.

Empresas: Ae L

As empresas incluidas neste agrupamento atravessam
sobretudo o sub-sector do mobiliario contemporéneo
e cldssico. A sua estratégia dominante é uma estraté-
gia de diferenciacéio de produtos, baseada na quali-
dade das matérias-primas, no design e nas formas
de comercializacdo.

Este agrupamento apresenta uma visGo do presente e
do futuro, ou seja, uma reflexdo prospectiva, mais ou
menos formalizada e/ou explicitada, traduzida numa
capacidade de antecipacdo de rumos e intervencées
que se reflectem em apostas estratégicas, explicitadas
e acompanhadas de uma avaliagéo, minima, da ca-
pacidade de resposta aos desafios da envolvente. Esta
posicdo é consubstanciada em fungdes empresariais
estruturadas (embora com niveis de consolidacéo di-
ferenciados) e em qualificacées adequadas para as
assumir. Todavia, inserem-se neste agrupamento em-
presas que se enconfram num periodo de fransicéo,
isto &, que se encontram numa fase de estruturacéo
das funcoes empresariais e caminham para uma maior
descentralizacéo da gestao.

Estas empresas orientam, predominantemente, as suas
producdes para o mercado interno e segmentos de
mercado médios-alto e altos. Isto implica uma orga-
nizagdo orientada para o cliente, intervindo significa-
tivamente nos circuitos de comercializacdo e distribui-
¢éo dos produtos, através da criogdo de espagos de
venda e de exposicdo por intermédio quer de lojas
proprias quer de lojas de ferceiros concedidas atra-
vés de processos de franchising.

A natureza dos suas producdes estd orientada para
producéio de pequenas e médias séries e para produtos
de gama média-alta e alta, em que a qualidade das
matérias-primas é determinante para a qualidade dos
produtos finais. Por outro lado, existe uma fendéncia pro-
gressiva, particularmente nas empresas produtoras de
mobiliério cléssico e contempordneo (doméstico e de
escritério), para a combinacdo da madeira maciga com
derivados da madeira, como por exemplo, os aglome-
rados de fibras de madeira (MDF) revestidos por folhas
de madeira, o vidro e as ligas metdlicas.

Estas empresas enconfram-se, com maior ou menor in-
tensidade e/ou condicdes, num processo de desen-

volvimento selectivo e de redimensionamento do
seu negocio, procurando a sua valorizacdo através
da combinagéo de estratégias de diferenciacéo, quer
pela via dos produtos, através da qualidade e do design
incorporado, quer pela via da qualificagéo ou da diver-
sificacéo de negécios, comercializando produtos de ou-
tras empresas (muitas vezes, de empresas estrangeiras)
que se infegram dentro da mesma filosofic em termos
de qualidade e, sobretudo, de design. E o caso de uma
das empresas deste agrupamento que comercializa pro-
dutos de mobilidrio de escritério e produtos de decora-
¢do, cuja producdo néo estd internalizada.

Quanto & sua dimensdo séo empresas de média e de
grande dimenséo, por vezes ligadas a grupos em-
presariais ou a empresas familiares e integram, no
seu leque de funcdes, actividades de concepcéio, pro-
ducdo e comercializacéo de produtos.

empresas direccionadas, maioritariamente, para
o mercado nacional;

empresas que procuram abordar o mercade atra-
vés da oferta “infegrada” de produtos (mobilidrio
doméstico de sala e quarto, mobilidrio de crianca,
mobilidrio de escritério e produtos e acessérios de
decoragéo), associando aos produtos produzidos
infernamente, produtos de outras empresas;
empresas gue comecam a equacionar a inser-
cGo no mercado externo através de estratégias
de internacionalizacéo de “pequenos passos”, de-
correntes de processos de aprendizagem empre-
sarial e de respostas activas a exigéncias de mer-
cados e clientes;

empresas cuja producéo se orienta para médias
e grandes séries, de gama média-alta e alta, be-
neficiando da curva da experiéncia de utilizacéo
dos equipamentos, do know-how e das compe-
téncias, procurando uma concentfracdo produti-
va numa gama de produtos ndo muito alargada;
conferem particular atencéo o factores de diferen-
ciacdo como o design, o qualidade ao nivel da
construtividade do produto e des acabamentos, o
estabelecimento de relagées preferenciais com os
clientes ou a expanséo dos pontos de venda.

i)

iv)

existéncia de equipamentos de diferentes tfipo-
logias e estddios de desenvolvimento, fruto de
investimentos graduais e, nalguns casos, selecti-
vos, com tendéncia, ainda que progressiva, de
integracdo de equipamentos — concepcéo/pla-
neamento e gestéo do producéo/producdo, ao




i)

qual associom os equipamentos de transporte
entre as sub-dreas funcionais da produgéo;
incorporagdo progressiva de novas tecnologias
e de softwares especificos na concepcéo, planea-
mento e controlo da producéo;

utilizagdo de novas tecnologias de producao, no-
meadamente equipamentos com controlo numé-
rico computorizado e maquinas automdticas, para
a drea da mecénica de madeiras, como também
novos equipamentos para a drea dos acabamen-
tos (células de pintura), que permitem niveis de
produtividade e de rendibilidade consenténeos
com as suas producdes;

investimentos tecnolégicos acompanhados, actual
ou previsionalmente, da reestruturacéo de layouts
e alteragées organizacionais, relacionados com
intervencoes ao nivel da optimizacdo da produ-
cdio e de processos, com o objectivo de alcancar
niveis superiores de precisdo na sequéncia das
operacdes produtivas, de controlar os custos de
produgdo e reforcar a coordenacgéo entre as sub-
dreas funcionais.

MODELOS ORGANIZACIONAIS

ELEMENTOS DE CARACTERIZACAO:

i

i)

1ii)

vi)

as empresas apresentam uma estrutura organiza-
cional de tipo divisional por éreas funcionais,
embora algumas empresas se encontrem, ainda,
numa fase de transicdo, isto &, de estruturacéo
de dreas funcionais, em que o gestor-proprietd-
rio, progressivamente se vai afastando da ges-
tdo integral da empresa assumindo outras pes-
soas funcées nas dreas comerciais e produtivas,
face @ uma nova orientacdo da empresa e do
negocio;

gestdo e decis@o partilhadas em vdrias unidades
e ndo unicamente segundo a légica produtiva;
importéncia crescente dos factores imateriais,
particulamente da funcdo comercial, enquadra-
da por um Know-how produtivo e um conheci-
mento do negécio relevantes;

emergéncia gradual de novas figuras profissionais
e/ou do reforco de competéncias associadas &
funcao comercial, nomeadamente nas tarefas de
identificagéo e exploracéo de novos mercados o
nivel nacional e internacional e de novas posturas
em relacéo & imagem a transmitir aos clientes;
coexisténcia de trabalho muito especializado, tra-
balho polivalente (ligado o tarefas menos espe-
cializadas) e situagées de polivaléncia, alarga-
mento de tarefas e consequente tendéncia para
a bipolarizagéo de qualificacées (indiferenciados/
operadores de mdquinas e técnicos de CNC es-
pecialistas/ndo especialistas);

empregos da execucdo com tendéncia para a
integracao de actividades de supervisdo e de pre-

vii)

viii)

paragdo de trabalho, de regulacéo e de manu-
tengéio de equipamentos, de controlo de resulta-
dos e de interprefacéo e andlise de informacao;
empresas sensiveis a necessidade de valorizacao
dos sistemas de informacéo de apoio & gestao e
de adequacdo dos modelos de decisdo, apre-
sentando, na sua maioria, lacunas importantes
nestes dominios;

tendéncia, cinda que reduzida, para a procura
de Certificaggo, através da certificacao dos Sis-
temas de Gestéo e Garantia de Qualidade.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ELEMENTOS DE CARACTERIZACAO:

i)

iif)

iv)

predominio da gestdo de recursos humanos de
tipo adaptativa e de ajustamento em conjugacao
com uma gest@o de tipo desenvolvimentista. Al-
gumas, poucas, caminham para a gestéo de tipo
estratégico dos recursos humanos;

organizagdo do trabalho néo reportada a um pla-
neamento previamente delineado e frequentemen-
te dissociada da avaliagdo ex-ante das qualifica-
¢oes e dos objectivos de producéo, embora com
tendéncia para inverséo desta situacao, nomea-
damente ao nivel do recrutamento de pessoal
para as dreas comerciais;

atencéo particular ao recrutamento externo de
activos com niveis de escolaridade muais eleva-
dos e com qualificacdes técnicas adquiridas no
ambito do sistema de formacdo — drea da pro-
dug@io, nomeadamente operadores de maquinas
de controlo numérico e orcamentistas; drea da
concepgao, nomeadamente desenhadores-projec-
tistas; Grea comercial, profissionais de vendas (por
vezes, com formacdo em design) e técnicos de
marketing;

estratégias de formagdo relacionadas com dreas
tranversais como a qualidade, comercializacéo
e relagdes inferpessoais e, em menor quantida-
de, com as técnicas e tecnologias de producéao.
Verifica-se, no entanto, em duas das empresas,
uma preocupacdo predominante, ainda ndo mui-
to traduzida em interven¢des, com a formacéo
na drea da producéo.

AGRUPAMENTO 3

CUsSTOS

Empresas: F H

As empresas incluidas neste agrupamento focalizam
as suas preocupacdes no contfrolo de custos, conse-
guido quer através da padronizacdo (gama estreita)
de produtos e de processos de producéo, quer atra-



vés da producéo de médias e grandes séries. Em re-
logGo ao sub-sector a que pertencem, situam-se, so-
bretudo, na carpintaria civil (portas, janelas e cozi-
nhas) — onde se incluem as empresas-alvo dos estu-
dos de caso — no mobilidrio, doméstico e de escrité-
rio de tipo modular ou de linhas direitas e na serracdo.
Por outro lado, apresentam uma estratégia de produ-
cdo assente na internalizacdo de um nicleo central
de produtos e na subcontratagéo de algumas produ-
¢oes. Estus empresas caminham, tendencialmente,
para uma especializac@o produtiva, em que os inves-
fimentos em equipamentos e tecnologias permitem
obter niveis elevados de produtividade e rendibilidade
e respondem com eficécia e eficiéncia ao modelo de
producéo.

Em relacdo & cadeia de valor, estas empresas de-
monstram capacidade de andlise e de intervencao
sobre ela, intervindo em dominios que permitam eli-
minar ou reduzir as ineficiéncias. Algumas das em-
presas que compdem este agrupamento, particular-
mente no mobilidrio e na carpintaria, procuram ain-
da o valorizacéo do seu negdcio quer através da
diferenciac@o das caracteristicas técnicas dos seus
produtos, quer através da infegracéo de actividades
de venda directa ao publico de produtos com ori-
gem na produgdo interna e na producdo externa
(produtos com a sua marca e de outras marcas).
Quanto & dimenséo, sdo empresas de média e gran-
de dimenséo, ligadas a grupos empresariais e a em-
presas de origem familiar, integrando, no seu leque
de funcoes, actividades de concepcéo, producéo e
comercializacdo de produtos.

As empresas deste agrupamento (no caso da carpin-
taria e do mobiliario), encontram-se, actualmente,
muito expostas & concorréncia de produtos importa-
dos, nomeadamente dos produtos provenientes de
paises da Europa e, nomeadamente de Espanha. Esta
concorréncia é sobretudo mais explicita nos produtos
de carpintaria, em que os espanhdis conseguem co-
locar no mercado portugués produtos com uma qua-
lidade superior, ao qual associam algumas inovacdes
que facilitam os processos de colocac@o™® no sector
da construgéo civil, como também, produtos com pre-
¢os mais competitivos que os nacionais.

No caso das serracdes o problema coloca-se na es-
cassez de matérias-primas nacienais e ndo nacionais,
decorrente quer de uma débil politica de gestao flo-
restal quer da existéncia de politicas e praticas pro-
tectoras, particularmente em alguns paises exporta-
dores de madeira em bruto, por exemplo o Brasil, em
que as madeiras exportadas t8m gue apresentar al-
gum valor acrescentado através de uma primeira
transformacéo; hé, deste modo, lugar & importacéo
de madeiras j& serradas.

(33)Nomeadamente de porics, janelas e armérios de parede.

De acordo com esta caracterizacdo, este agrupa-
mento, poderd, de futuro, sofrer um redimensiona-
mento em relacdo & capacidade instalada e uma
reestruturacdo do tecido empresarial em termos
tecnolégicos, organizacionais e comerciais. No caso
das serragées, a escassez de matérias-primas na-
cionais e importadas, tem “contribuido de forma clara
para a progressiva reducdo do numero de serra-
gbes em actividade, cuja tendéncia se prevé vir a

manter no futuro”®4)

i) empresas direccionadas, maioritariamente, para
o mercado nacional, embora algumas apresen-
tem uma dimenséo exportadora, nomeadamen-
te ao nivel do mobilidrio de cozinha e da car-
pintaria;

i) empresas cuja producéo se orienta para médias
e grandes séries, com um leque de produtos res-
trito, com gamas de produtos que variam desde
a goma baixa até & gama altg;

iii) tendéncia, ainda que progressiva, para acom-
panhar, no sub-sector da carpintaria, as inova-
goes técnicas introduzidas pelas empresas con-
correntes (estrangeiras), que facilitam a coloca-
¢do dos produtos, nomeadamente na constru-
cdo civil;

iv) algumas empresas conferem atencéo a factores
de diferenciacéo, ao nivel da qualidade das
matérias-primas, das caracteristicas técnicas e de
construtividade, do design e das formas de
comercializacéo dos produtos.

i) utilizagdo de novas tecnologias na produgée, no-
meadamente de mdquinas automaticas e maqui-
nas de controlo numérico — na drea da mecani-
ca de madeiras e de acabamentos (células de
pintura) —, que exigem a parametrizacéo do tra-
balho e a optimizac@o de processos e que per-
mitem niveis de produtividade e de rendibilidade
elevados;

ii) crescente incorporacdo, ainda que progressiva, de
novas tecnologias e de softwares especificos na
concepgdo, planeamento e controlo da producéo;

i) investimentos tecnolégicos acompanhados, actual
e previsionalmente, por reestruturacéo de layout’s
e alteracdes organizativas, relacionadas com

(34)Segundo o estudo “Propostas para o desenvolvimento sustentavel da floresta portuguesa”, Novembro de 1996.




i)

iv)

vi)

vii)

intervencoes de optimizacéo da produgtio, na pro-
cura de niveis superiores de preciséio das opera-
¢oes produtivas, nomeadamente no corte, e na
maior coodernacdo entre as dreas funcionais (con-
cepcdo e planeamento, producdo e comercia-
lizag@o), procurando, deste modo, a redugéo de
custos de producdo;

tendéncia, progressiva, para a integracéo de equi-
pamentos, particularmente entre a érea de con-
cepcdo/planeamento e mecénica de madeiras e
acabamentos.

o tipo de estrutura organizacional situa-se, so-
bretudo, na estrutura divisional por dreas funcio-
nais, embora existam casos em que a estrutura
funcional seja de tipo simples e centralizada na
pessoa do gestor-empresdrio;

organizacdo centrada, crescentemente, nas fun-
coes producéo e comercial e enquadrada por
know-how produtivo e um conhecimento do ne-
gocio relevantes;

emergéncia gradual de novas figuras profissio-
nais e/ou do reforco de competéncias associa-
das & funcdo produc@o e, de alguma forma, a
funcéo comercial, nomeadamente nas tarefas de
identificacéio e exploracéo de novos mercados a
nivel nacional e internacional;

coexisténcia de trabalho parcelizado e fragmen-
tado, trabalho polivante e situacdes de alarga-
mento e rotacdo de tarefas e consequentemente
tendéncia para a bipolarizacéo de qualificacées
ao nivel do producéo e das fungdes de apoio @
producdo (indiferenciados/altamente qualifica-
dos; especialistas/néo especialistas);

empregos que integram cada vez mais activida-
des de supervisdo e de preparacdo, de regulacéo
e de manutencéo de equipamentos, de controlo
de resultados e de interpretacao e andlise de in-
formac@o e menos do saber-fazer tradicional, que,
consequemente tem repercussdes ao nivel da
composicdo dos empregos da producdo; isto &,
tendencialmente cada vez mais a producéo inte-
gra operadores de mdaquinas, com exigéncias ao
nivel da execucéo de operacdes de controlo, su-
perviséo e regulacdo e menos da “arte de trans-
formar” a madeira;

empresas sensiveis & necessidade de valorizagdo
dos sistemas de informacéao de apoio & gestéo e
de adequacdo dos modelos de decisdo, apre-
sentando, na sua maioria, lacunas importantes
nestes dominios;

crescente introducéo, ainda que progressiva, de
sistemas de certificacdo de qualidade, nomea-
damente em termos de empresa.

i) gestdo de recursos humanos do tipo adaptativa
e de ajustamento, que conjuga uma gestdo ad-
ministrativa com aspectos associados a uma ges-
téo desenvolvimentista dos recursos humanos;

i) organizacdo do frabalho insuficientemente repor-
tada o um planeamento previamente delineado
e frequentemente dissociada da avaliacéo ex-anfe
das qualificacées e dos objectivos de producao;

i) atengdo particular, ainda que localizada em al-
gumas dreas e grupos profissionais, ao recruta-
mento externo de activos com niveis de escolari-
dade mais elevados e com qualificacées técnicas
adquiridas no dmbito do sistema de formacao —
drea da producdo, nomeadamente operadores
de méquinas com sistemas de controlo numérico
computorizado; técnicos de CAD/CAM, desenha-
dores-projectistas, profissionais de vendas e téc-
nicos de marketing;

iv) recurso a formac@o externa em dreas fransver-
sais como a qualidade e formacdo interna nas
dreas técnicas realizada, sobretudo, pelos forne-
cedores de equipamentos.

REACTIVAS NAO ESTRI

Empresas: B,C,D,E,G

Globalmente, as empresas inseridas neste agrupamen-
to possuem uma vis@o do presente, procurando res-
ponder com intervengdes explicitas a dindmicas da
envolvente e demonstrando capacidade de reaccéo
as oscilagdes do mercado. Apresentam uma fraca
estruturacéio das suas funcées e actividades, associa-
da & existéncia de dimensées internas geridas pouco
estrategicamente (tecnologia, informacao, qualifica-
¢des), a uma gestdo pouco profissionalizada e/ou @
existéncia de gestores com insuficiente capacidade e/ou
motivacéio para a operacionalizacéo de objectivos e
intervencées integradas e inovadoras. Caracterizam-
-se por uma dindmica e uma performance empresarial
predominantemente ditada pela carteira e perfil dos
clientes e, por outro lado, apresentam uma dinémica
de crescimento ou de estabilizacdo de uma posicao
no mercado, associadas, em qualquer dos casos, a
comportamentos predominantemente reactivos e de
ajustamento as condicdes da envolvente.

Estas empresas, diferenciam a sua oferta em funcéo
das encomendas, recebendo, como contrapartida, a
fidelizacdo de um pequeno nimero de clientes, locali-
zados na envolvente territorial, regional ou local. De-
senvolvem, maioritariamente, estratégias de especiali-



zacdo/concentracdo num leque bem determinado de
produtos ou diversificam as suas producées dentro da
mesma drea de negdcio, oferecendo, deste modo, uma
gama de produtos estreita ou alorgada e inserem-se
“frequentemente”, em redes de subcontratacdo que
determinam a gama dos produtos fabricados.

Este agrupamento engloba empresas de pequena dimen-
sdo dos sub-sectores da carpintaria, mobiliério, preser-
vacdo e tratamento de madeiras, serracées e outros arte-
factos em madeira, com tendéncia, nalguns casos, para
a diminuigéo do nimero de trabalhadores e, noutros ca-
sos, para o aumento do nimero de trabalhadores resul-
tante da necessidade conjuntural de resposta ao aumen-
to de encomendas. Apresentam, na maioria dos casos,
forfes condicionantes internas para ultrapassar a légica
reactiva de gest@o (excepcdo feita a uma empresa estu-
dada que, para além de satisfazer necessidades de clien-
tes afrovés de encomendas directas e de situacdes de
subcontracéo, tem uma linha de produtos préprios).

Em sinfese, algumas fragilidades que upontaremos de
seguida, poderdo levar a um redimensionamento
deste agrupamento, no que diz respeito ou a uma situa-
cdo de qualificagdo ou uma situacéo de refraccdo, na
medida em que sdo empresas com actividades fragmen-
tadas, resultando, frequentemente, numa situacéo de
médio prozo fortemente instével, podendo oscilar entre
niveis de rendibilidade positivos e negativos porque os
clienfes-tipo so muito permedveis ¢ novidade e & oferta
de produtos com pregos mais baixos. A situacéo é tanto
mais grave no caso das situacdes de subcontratagéo em
que os clientes ttm um forte poder negocial.

Por outro lado, sGo empresas que se caracterizam
por uma deficiente solidez financeira e com niveis de
investimento muito reduzidos e uma qualificacéo cla-
ramente insuficiente, nomeadamente ao nivel da ges-
tédo do negécio, da concepcdo e desenvolvimento de
produtos, do planeamento e gestdo da producéo e
da fungéio comercial.

EL)

i) apresentam, na maioria, uma gama de produtos
“contingencial”, suportada numa capacidade de
preducdo muito flexivel por forma a responder as
encomendas dos clientes, néo consubstanciada
numa aposta deliberada de flexilidade produtiva
decorrente da conjugacéo de inovacdes tecno-
l6gicas e organizacionais. A sobrevivéncia da maio-
ria destas empresas fem estado sobretudo associa-
da & existéncia de encomendas de clientes directos
ou de relacdes de subcontratacéo, quer da cons-
trucao civil quer de outras empresas de mobilidrio,
néo tendo sido capazes, até ao momento, de se
posicionar no mercado de outra forma;

o seu raio comercial é restrito, limitado ao mer-
cado regional ou local, que normalmente conhe-

i)

ii)

v)

cem bem, mas que é cado vez mais penetravel
por empresas mais competitivas e mais bem
posicionadas em negécios semelhantes;

s@o empresas que fabricam, predominantemente,
pequenas séries e, nalguns casos, produtos especi-
ficos & medida das necessidades do cliente; a sua
gama de produtos é dificilmente identificével, po-
dendo infegrar produtos de elevado valor acres-
centado, nomeadamente sub-contratados por ou-
tras empresas, até produtos indiferenciados. Reve-
lam pois, na sua maioria, flexibilidade de resposta
ao mercado, bastante heterogénea em termos de
qualidade e incorporacéio de valor acrescentado.
Em média, as producdes oferecidas por estas em-
presas s@o de gamo média-baixa e baixa;

a penetracdo em mercados externos é uma hipé-
tese pouco plausivel, a curte prazo, devido das
caracteristicas das producées dominantes e ¢ fra-
ca estruturacdo da funcéo comercial.

auséncia generalizada de utilizacéo de equipa-
mentos com elevado grau de automatizacéo e
de novas tecnologias, de informacdo, design,
qualidade (excepcdo para uma experiéncia ain-
da emergente numa das empresas);

elevada idode média dos equipamentos e redu-
zido investimento na sua substituicdo, aliadas @
um fraca capacidade de investimento;

forte incorporacéo de méao-de-obra directa nos
produtos finais;

auséncia de investimentos tecnoldgicos significa-
tivos e, em dois dos casos, investimentos tecnolé-
gicos dissociados de alteracdes organizativas que
permitam a sua rentabilizacdo.

estrutura organizacional simples, com concentra-
céo do poder decisional no empresdrio e, na maio-
ria dos casos, sem qualquer tipo de departamen-
talizacdo;

organizacéo centrada na produgéo;

formas de organizacdo de trabalho préximas do
modelo oficinal;

postos de trabalho parcelizados e fragmentados
e, nalguns casos, experiéncias de alargamento
de funcées;

existéncia de polivaléncia horizontal e vertical ao
nivel de determinados individuos, que executam
todas as funcdes ao longo do processo produti-
vo, mas, frequentemente, num contexto de fraca
qualificacéo de fungodes;




vi) especial concentrac@o neste tipo de empresas de
profissées associadas ao nicleo estratégico da
produgdio nas empresas de mobilidrio e carpin-
taria, nomeadamente carpinteiros e marceneiros.

i) gest@o dos recursos humanos imediatista e
utilitarista®® ou, por outras palavras, uma ges-
tao de pessoal que se concretiza na “administra-
cGo do pessoal”;

i) administracé@o de pessoal centrada na figura do
empresdrio;

iii)  predominio de prdtficas de gestdo paternalista e
afectiva, assente em modelos informais de rela-
cionamento;

iv] estratégia de recrutamento tradicional, que as-
senta no recrutamento de jovens para as catego-
rias de aprendiz e, consequentemente, numa es-
tratégia de formagédo profissional e de mobilida-
de baseadas em trajectérias longas.

Empresas: I,

As empresas incluidas neste agrupamento encontram-
-se situadas no ramo da fabricacdo de pecas e obras
que obedecem & utilizacdo de processos de produ-
cdo fradicionais/artesanais e & utilizagdo de madei-
ras, sobretudo, exdticas. Desenvolvem producées
muito especificas, valorizadas por um segmento de
clientes muito restrito, com poder de compra e um
nivel cultural relativamente elevado e, portanto, orien-
tadas para sotfisfazer as necessidades de nichos de
mercado. As suas produgbes sdo orientadas quer
para uma gama especifica de produtos (por exem-
plo, instrumentos de corda tradicionais) quer para
uma gama alargada, mas contingencial, de produ-
tos, ditada por encomendas, periédicas ou pontuais,
apostando-se, poucas vezes, numa producéo pro-
pria. O tipo de produtos diferencia-se de outros por
apresentar um elevado valor acrescentado, decor-
rente da qualidade das matérias-primas (sobretudo
exdticas), da utilizacdo de processos e técnicas de
producdo baseadas em trabalhos manuais (muito
qualificado) e da maior complexidade nas formas e
acabamentos.

(35)Ibidem.

Estas empresas sdo vulnerdveis & concorréncia de
empresas que oferecem produtos sucedéneos, fabri-
cados segundo uma outra légica de producao, mais
industrial, e com precos mais convidativos.

Neste agrupamento, encontram-se empresas dos sub-
sectores do mobilidrio, dos artefactos de madeira e,
eventualmente, da carpintaria especializada.

O posicionamento deste agrupamento, apresenta
algumas fragilidades, que poderdo levar a um
redimensionamento da capacidade de pro-
ducdio instalada de producéo. As empresas
deste agrupamento encontram-se relativamente
pouco atentas aos seus factores estratégicos de
competitividade. A diferenciacéo do produto e a
focalizaggo em segmentos de mercado restritos e
exigentes estdo intimamente relacionados com a
criacdo de condicées de defesa do(s) nicho(s); isto
é, na orientacdo de todos os esforcos para a cria-
¢do e manutencé@o de nichos defensaveis, impli-
cando a maximizac@o das vantagens da individu-
alidade e do valor acrescentado das producées,
a minimizagdo, promovendo a partilha de custos,
dos efeitos negativos da producéo de pecas Uni-
cas, bem como a andlise constante de informacao
que permite avaliar a sustentabilidade dos nichos
de mercado. Este problema deriva da insuficiente
profissionalizacéo da gesté@o destas empresas (sen-
do esta assumida, na maior parte dos casos, como
uma heranca familiar) e do facto da funcé@o co-
mercial ndo se encontrar ainda suficientemente
estruturada, reforcada e estrategicamente orien-
tada.

i) empresas direccionadas para nichos de merca-
do interno, identificéveis por grupos de clientes,
com incidéncia local e/ou regional e/ou nacional
dependendo do tipo de produtos e de onde se
localiza a procura;

i) empresas que conferem particular atencéo aos
factores de diferenciacéo que se traduzem na
gualidade e complexidade do trabalho e das pe-
cas produzidas co nivel da sua construcéo, da
individualidade das pecas (exs. producdo de pe-
cas Unicas e réplicas de pecas antigas), da deco-
rac@o das pecas (que incorporam trabalhos em
embutidos, em talha e em dourados e dos aca-
bamentos, nomeadamente através da utilizacédo
de processos, técnicas e materiais tradicionais) e
ao nivel da qualidade e exotismo das matérias-
-primas;

(36)A focalizacdo consiste em servir uma parcela especifica do mercado (Lopes dos Santos, Francisco, 1993).



i)

i)

ii)
iii)

produtos Unicos (réplicas de mobiliario de estilo
cléssico e tradicionais e outras pecas decorativas
ou pecas Unicas de concepcdes novas), com alto
valor acrescentado resultante de factores ante-
riormente referenciados;

fraca capacidade de actuagéio em mercados ex-
ternos, associada a debilidades no planeamento
e gestdo da producéo e & fraca estruturacdo da
funcéo comercial, nomeadamente em termos do
conhecimento de nichos de clientes e procuras
potenciais.

restri¢des & utilizacéo de méquinas e equipamen-
tos muito sofisticados tecnologicamente, que se
encontram apenas na drea de mecénica de ma-
deiras (corte e serragem de madeiras), o que se
associa & dificuldade das empresas realizarem
saltos organizativos e tecnolédgicos relevantes e,
também, & natureza do trabalho e das pecas que
exigem o utilizagéio sobretudo de ferramentas ma-
nuais, muitas vezes concebidas pelos préprios tra-
balhadores;

as poucas mdquinas incorporadas pelas empre-
sas deste agrupamento séo as denominadas con-
vencionais, com sistemas eleciromecénicos;
forte utilizacdo de ferramentas manuais.

estrutura funcional simples, centrada no empre-
sdrio, em que, muitas vezes, este assume funcoes
néo sé na gest@o da empresa e do negdcio, como
também na gestdo e execucdo da producéo;
organizag@o centrada na producdo;
organizacéo de trabalho préxima do modelo
oficinal e assente no saber-fazer dos operérios,
na polivaléncia e na autonomia, suportada por
qualificacées técnicas elevadas ao nivel da mar-
cenaria, da douragem e pintura e dos frabalhos
em embutidos e em talha.

gestdo de recursos humanos situada entre a ges-
tdo incipiente e informal e a gestdo de tipo
utilitarista e imediatista (gestGo administratival),
assente em modelos informais de relacionamen-
to que favorecem a gestéo paternalista e afectiva;
estratégias de formacdo assentes no “aprender
fazendo” e em perfis tradicionais e longos, asso-

ciados a trajectérias de mobilidade morosas,
embora apresentem abertura & oferta de forma-
cdo do exterior;

estratégia dominante de recrutamento tradicional,
baseada no recrutamento de jovens para apren-
dizes, embora com tendéncia para a alteracdo
deste quadro por dificuldades de recrutamento
de jovens, de crescimento da oferta de formacao
em dreas importantes para esta actividade e de

movimentos de renovacéo dos modelos empre-
sariais.

i)

A reflexéo sistematizada neste capitulo decorre do dia-
gnostico apresentado nos pontos anteriores, realiza-
da a partir de toda a informacao recolhida e constitui
a sinfese da avaliocdo estratégica do sector do ma-
deira e suas obras, efectuada do ponto de vista do
tecido empresarial.

A avaliacdo estratégica, parte de uma andlise SWOT,
apresentada sob a forma de matriz e tem em conta
uma dupla perspectiva:

i) o andlise inferna, das caracteristicas e dindmi-
cas do tecido empresarial do sector identificando
as que se constituem em pontos fortes, a valori-
zar, e em pontos fracos ou fragilidades, a resol-
ver ou aftenuar;

a andlise da envolvente externa do tecido
empresarial, institucional, econémica e social, que
traduz por um lado oportunidades e, por outro
lado, ameagas ou constrangimentos ao reforco
da competitividade das empresas.

Esta avaliagdo estratégica culmina com a identifica-
cdo de factores criticos de competitividade de
sector, que resultam do cruzamento entre pontos for-
tes, pontos fracos, ameacas e oportunidades (Qua-
dros 2.27 e 2.28). Os factores criticos configuram
“dominios/dreas onde ftudo se joga”™ e tradu-
zem-se, de forma global, nos mecanismos (es-
tratégios, capacidades, conhecimentos, etc) que o
sector tem de accionar para se posicionar pe-
rante a envolvente externa, promovendo e
direccionando as forcas internas e resolvendo
as disfuncées existentes. Por outro lado, e neste
contexto, os factores criticos infegram também
factores de resisténcia a mudanca que importa
combater.

Constitui objective deste ponto fornecer inputs assu-
midos como relevantes para a andlise prospectiva
do sector, contribuir para a elaboracéo de propos-
tas de desenvolvimento das estratégios empresari-
ais, particularmente as dirigidas & criacéo e/ou va-
lorizag@o de contextos profissionais, empregos e com-




A envolvente externa do sector — oportunidades a rentabilizar e ameacas a controlar

Oportunidades

Concertacéo de interesses e integracéio de projectos, potenciadas pela organizag@o e funcionamento
da Associag@o das Industrias da Madeira e Mobilidrio de Portugal (AIMMP) que presta servicos diversos
dirigidos aos diferentes segmentos e subsectores da indUstria da madeira e suas obras e que poderd
funcionar como elemento de presséo para uma intervencéio mais activa em dreas-problema que afectam o
seu desenvolvimento, nomeadamente a politica florestal;

Facilitagéio do acesso a informacéio (revistas, arligos, bases de informacéio) e @ constituicao de par-
cerias estratégicas nos dominios comercial, tecnolégico e formativo, decorrente, nomeadamente, da
tendencial profissionalizacdo de servicos da AIMMP e da insercéo desta associacdo em redes europeios
institucionais (caso da Federagao Europeias das Industrias da Madeira), da consolidagdo das Associacoes
Empresariais de &mbito regional e de iniciativas previstas nos dominios da promocéo do design (ex. MOBILIS
2000) e da certificag@o de produtos em madeira (ex. criagdo, prevista, do selo “pura madeira”).
Funcionamento de um conjunto de institui¢des com intervenc¢éio no dominio da promocéio, organi-
zacdo e realizagdo de formacao inicial e continua dirigida & criacdio de qualificacées necessdrias nas
empresas. Destacam-se, neste &mbito, pela relevancia das éreas de formacéo e/ou pela incidéncia da sua
intervencdo, as seguintes instituicdes: o CFPIMM, a principal enfidade promotora de formacédo continua para
activos em dreas diversas, inovadora ao nivel das metodologias e da oferta formativa; as Escolas Profissio-
nais, com uma intervencdo importante na formacdo de técnicos intermédios para o sector; as Escolas
Superiores de Arte, com oferta formativa nas éreas do design de equipamentos e mobilidrio; as Universida-
des e sobretudo os Institutos Politécnicos, com oferta de formagao superior na producéo e gestéo florestal e
na drea da Engenharia das Madeiras; e, por fim, outras instituicées mais especializadas em termos de
publico-alve ou dominios de formacédo (ex.marcenaria e restauro), como ¢ o caso da Casa Pia de Lishoa e
da Fundacéo Ricardo Espirito Santo e Silva.

Existéncia de um quadro de apoio @ industria portuguesa no dmbito do QCA Ill, e mais concretamente
no émbito da Intervencéo Operacional Economia, e de outros enquadramentos e incentivos nacionais
dirigidos & promocgéo da qualidade e da imagem das empresas, das industrias e dos produtos nacionais; &
o caso do Programa INFANTE dirigido & promocéo de estratégias de Qualidade Total nas empresas e @
melhoria da qualidade e imagem dos produtos oferecidos no mercado.

Existéncia de Centros de Apoio Tecnolégico &s indUstrias do sector, nomeadamente o CTIMM, com oferta
de servicos nos dominios da informagéo técnica e tecnolégica, diagnéstico e formacéo, assisténcia téenica e
consultoria & qualidade.

Tendéncia para a afirmacdo de nichos de mercado especificos — mercados locais ou segmentos de
clientes externos bem determinados —, nomeadamente no dominio do mobilidrio (restauro e fabricagao) e
da fabricac@o de pecas Gnicas em madeira, de alto valor acrescentado (ex. instrumentos musicais, pecas
decorativas e utensilios domésticos), associados & valorizacéo do trabalho manual e artesanal.
Diversificacéio potencial dos mercados de colocagéio de produtos portugueses decorrentes do alar-
gamento do mercado europeu a leste.

Aposta na difuséio de valores de exceléncia portugueses, nomeadamente ao nivel do design de equi-
pamento e da arquitectura, criando espaco para a valorizacdo e afirmacéo de factores de competitividade
da indUstria de mobilidrio.

Crescente relevo da funcéo estética e da perspectiva cultural do design (seguranca, conforto, ambien-
te) que abrem perspectivas de evolugéio reforcada de diversificacéo de bens de consumo final

Tendéncia para o afirmagéio de algumas correntes de design arquitecténico que proporcionam @
madeira uma utilizagéo menos padronizada que a habitual, decorrente da estreita articulacéo com a utiliza-
cdo de outros materiais (metal, metal lacado, aco, fibra de vidro, aluminio anodizado, aluminio pintado,
pléstico laminado, latdo, couro, ago cromado, entre outros).

Influéncia positiva dos processos de urbanizagéio — concentracéio de populacéio jovem, novos consumos
urbanos, dindmica imobilidria — nao criacéio de algumas perspectivas de crescimento e rejuvenescimento do
mercado interno, sobretudo das empresas de mobilidrio e carpintaria.

Aparecimento tendencial de lojas, sobretudo nos centros urbanos, ligadas a cadeias internacio-
nais de distribuicéio, nomeadamente espanholas, italianas e francesas, com uma oferta de produtos de
qualidade e dirigidas a procuras emergentes e/ou em consolidacdo que poderdo exercer um efeito de
demonstracdo e funcionar como factores impulsionadores do desenvolvimento de estratégias comerciais
mais estruturadas por parte da indUstria portuguesa, sobretudo da indUstria de mobilidrio.

(continua)
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Oportunidades

Existéncia, e crescente difuséio, de novos equipamentos e novas tecnologias de concepcao e de producdo
{(nomeadamente CAD/CAM, software 's especificos para gestdo e controlo da producdo e méquinas de CNC)
com crescente aplicabilidade as PME's e que permitem afingir niveis maiores de rentabilidade e produtividade.
Decréscimo tendencial dos custos de modernizacéo tecnolégica das empresas, associados ao au-
mento da concorréncia dos fornecedores de equipamentos e de tecnologias e ao estabelecimento de parce-
rias estratégicas no dominio da utilizacéo dos produtos da investigacéo aplicada.

Crescimento das margens de intervencao, nos dominios da informagéio e comunicacéo, criadas
pela Internet e Intranet, que potenciam a rapidez e a generalizacdo do acesso a informacéo estratégica,
a comunicagdo intra-empresa, infra-sector e entre clientes e empresas e configuram novas oportunidades de
negocio electrénico.

Aumento generalizado dos niveis de formacéao de base da populacdo jovem em idade de enfrada no

mercado de trabalho e das oportunidades de qualificagéio profissional, nomeadamente ao nivel inter-
médio, de activos e potenciais activos do sector.

Ameacas/Constrangimentos

Integracéio, adinda reduzida, das principais politicas e instrumentos nacionais que enquadram e
interagem sobre o sector: politica florestal e politica industrial; instrumentos de formacéo e programas de apoio
& modernizacdo industrial; incentivos & infernacionalizacéo e estratégios de promocdo da indUstria portuguesa.
Avuséncia de clarificacéo institucional/politica do papel que a industria da madeira e suas
obras ocupa no quadro da fileira florestal e da indUstria nacional, em geral, nomeadamente em
termos da canalizacéo de apoios, da estratégia de markefing da indUstria nacional e das prioridades
da politica florestal.

Forte concentracéio da capacidade de organizacédo e realizacéo de formagéio de iniciacéo pro-
fissional e, sobretudo, formacao continua, dirigida & producéo de qualificacées necessdrias e/ou
procuradas pelas empresas (sobretudo nas dreas do desenho bédsico, marketing, higiene e seguranca e
qualidade) no norte do Pais (localizagiio do CFPIMM).

Insuficiente visibilidade das apostas nacionais e sectoriais em matéria de oferta formativa, asso-
ciada nomeadamente & insuficiente articulagéo entre a formacéo e outros apoios & valorizagdo das empresas,
nomeadamente ao investimento, e & inexisténcia de um sistema de certificacdo de competéncias informais.
Défices de ajustamento das metodologias e contedidos da formacgéio continua &s caracteristicas de
escolaridade, idade, modelo de aprendizagem e percursos profissionais da maioria dos activos do sector e
ao tipo de estratégias empresariais dominantes.

Insuficiente producéo e actualizacao/reciclagem de qualificagdes profissionais, sobretudo num
quadro de aposta na maior integragéo da fileira, nas areas da gestdo estratégica, do controlo e gestéo da
producéo, do marketing, da qualidade, das técnicas e tecnologias especializadas de producéo (associadas
a subsectores e processos produtivos especificos) e das novas tecnologias de produgéo.

Reduzida dimenséo do mercado interno, de consumo intermédio e final.

Retraccéo da procura dos principais mercados destino das nossas exportagées, nomeadamente
de madeira serrada e mobiliério, devido & entrada de novos produtores e ao acréscimo da capacidade
produtiva desses paises.

Forte agressividade comercial da industria de mobilidrio italiana e espanhola, associando aimagem de
marca e modernidade & boa localizacdo das lojas de distribuicéio e & grande flexibilidade de resposta co cliente.
Dificuldade crescente de obtencéo de materiais lenhosos em quantidade e qualidade e,
consequentemente, aumento tendencial dos precos. Esta situagto deve-se, fundamentalmente o
esgotamento progressivo da madeira de eucalipto e, sobretudo, pinho (no caso da matéria prima com
origem nacional), & auséncia de uma politica de reflorestagéo dirigida co conjunto das industrias da fileira
agro-florestal e & instabilidade politica e social de alguns dos principais paises fornecedores de madeira
(homeadamente os paises africanos).

Crescente press@o, comunitdria e mundial, para investir na protecgéo ambiental, na protecgao das florestas
tropicais e em politicas florestais sustentaveis, o que dificulta a diversificacgo de matérias-primas de qualidade.
Aumento da concorréncia dos paises produtores florestais com repercussées no encerramento e
reestruturacdo do subsector das serracdes (paises do norte da Europa com madeiras serradas de qualida-
de; novos paises exportadores, que tendo executado planos de reflorestacao apresentam materiais lenhosos
em excelentes condicoes de corte — ex. paises de leste; paises da América Central e do Sul que exportam
madeiras serradas com crescente valor acrescentado)

D,

(continual)
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Ameagas/Constrangimentos

Aumento das exigéncias comunitérias no dominio do fratamento e secagem de materiais lenhosos,
decorrentes do reforco das preocupacées ecolégicas e ambientais, e da harmonizacéo de normas de
qualidade dos produtos intermédios, o que coloca novas exigéncias de investimento tecnolégico as empre-
. sas nacionais, sobretudo as exportadoras.

B Tendéncia para a néo valorizagéo do certificado de qualidade (de empresas e produtos) por parte
: de grande parte dos clientes nacionais das inddstrias da madeira e suas obras.

Insuficiente capacidade e qualidade da prestagéo de assisténcia técnica dos fornecedores de equi-
i pamentos e dos prestadores de servicos de manutencéo e reparacéo, com consequéncias negativas na
rendibilidade, eficiéncia e eficacia, na utilizagéo dos equipamentos. Esta situacdo associa-se a:

— insuficiente preparagdo técnica dos representantes/fornecedores de equipamentos para dar resposta as
duvidas e necessidades das empresas do sector;

— inexisténcia e/ou fraca qualidade dos manuais de especificages técnicas que acompanham a compra
dos equipamentos;

— ao cardcter recente dos investimentos em novas tecnologias que ndo possibilita a existéncia de uma
experiéncia relevante, por parte dos fornecedores e prestadores de servicos e assisténcia técnica, na
resolugdo de problemas técnicos.

Expectativas (por parte dos jovens, qualificados ou indiferenciados) de enquadramento profissional,
remuneracéao, condi¢des de trabalho e estatuto profissional e social, diferentes dos potencialmente
oferecidos pelas empresas do sector.

Fraca valorizacéo social das profissées associadas ao trabalho manual e mecénico da madeira.

Situagées e dindmicas infernas: pontos fortes a valorizar e fragilidades a atenuar

Pontos fortes

Relevéncia da producéio do sector da madeira e suas obras no contexto da fileira florestal associada o
um forte confributo para a dinamizagéo da base econémica (emprego e rendimento) de um conjunto significative
de ferritérios localizados na faixa litoral norte e centro de Portugal (zona do Vale do Sousa, Baixo Vouga e Pinhal
Litoral).

Maior dinamismo e capacidade de resisténcia empresarial nos territérios onde é mais significativa a concen-
tracéo do sector (distritos de Braga, Porto, Aveiro e Leiria), identificando-se uma relacéio, até agora
virtuosa, entre os modelos produtivos e os modelos territoriais.

Resisténcia/persisténcia de uma parte significativa do tecido empresarial face as novas condi-
¢oes e comportamentos dos mercados, traduzida, sobretudo, nos seguintes tipos de realidades e ding-
micas (sectorialmente diferenciadas):

— nos subsectores do mobiligrio cléssico e carpintaria, fundamentalmente, a presenca de um modelo
empresarial de base familiar que tem assegurado, através das poupancas familiares e das redes sociais,
mecanismos de proteccéio do emprego;

— no subsector dos painéis, o segmento mais concentrado das nossas industrias da madeira, a presenca
de um reduzido ndmero de grupos empresariais, com uma infernacionalizacéo crescente, responsaveis
pela quase totalidade do emprego do subsector, tem assegurado a manutencéo de quotas significativas
de mercado e de uma imagem de marca através de apostas na modernizacéo tecnolégica, na
deslocalizag@io da produgéo e na constituigiio de parcerias estratégicas (comerciais e financeiras);

— nos subsectores das serragdes e da carpintaria, as unidades de pequena dimenséo e de producdo mais
tradicional, revelam alguma capacidade de resisténcia, embora com tendéncia decrescente, associada
& exploragdo e manuten¢do de mercados locais com base na diversificagéo de producées e na insercéo
em redes ferritoriais de negécio e subcontratacao.

Crescente abertura das pequenas e médias empresas do sector @ inovagéo, tecnolégica e
L organizacional, decorrente, nomeadamente, do desenvolvimento de projectos de modernizacéo empre-

sarial co-financiados (tratam-se, no entanto, de situagdes muito localizadas).

(continua)
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Oportunidades

o Nl’Jmero_crescenfe de empresas (embora relativamente reduzido face & dimenséo do tecido empresarial)
que realizam investimentos relevantes do ponto de vista da afirmacéo da competitividade do
sector, nomeadamente investimentos em equipamentos de secagem de madeiras e tecnologias de
envernizamento, acabamento e design, cujo efeito de demonstracéo junto do tecido empresarial do
sector deverd ser reforcado
Crescimento da atencéo do tecido empresarial as tendéncias e comportamentos dos mercados,
indiciado pelo crescente nUmero de empresdérios presentes, como expositores ou visitantes, em feiras inter-
nacionais.
Existéncia de mdao-de-obra com know-how profissional relevante (trabalhadores por conta de
oufrém ou empresérios em nome individual), associada ao dominio de técnicas tradicioncis de producéo,
que tem resultado, sobretudo nos subsectores do mobiliario e carpintaria, numa importante capacidade de
adaptagdo a novas situacées e enquadramentos profissionais e fem permitido assegurar a fase de transic@o
das empresas para niveis tecnolégicos mais avangados e a insercéio em novos contextos comerciais e
tecnolégicos.
 Aumento tendencial, embora localizado, dos niveis de formacéo e qualificagao profissional da
méao-de-obra, sobrefudo nas empresas com estratégias concorrenciais mais definidas, decorrente do
crescimento, ainda que globalmente pouco significativo, do investimento em formacéo, de politicas de
gestdo de recursos humanos mais favordveis & incorporagdo e aquisicéo de novos saberes e da evolucéo
generalizada dos niveis de qualificacdo profissional dos activos.
Alguns sinais de fidelizacéio de segmentos de mercado, no dominio do mobilidrio e carpintaria, asso-
ciados @ um saber tradicional conseolidado e & crescente valorizacéo dos espacos de venda e formas de
comunicacdo com clienfes.
Forte capacidade exportadora, consolidada, das indistrias de painéis de fibras de madeiras,
sobretudo de algumas produgdes especificas de elevado valor acrescentado (MDF) reveladora da
competitividade deste subsegmento da indUstric da madeira e suas obras.

Pontos Fracos/Fragilidades

Evolucdo relativamente desfavordvel, pelo menos na primeira metade da década de 90, da
relac@o produtividade do trabalho/custo da maeo-de-obra na globalidade dos segmentos e subsectores
da madeira e suas obras, que apesar de menos acentuada que a verificada para o conjunto da industria
transformadora, indicic uma perda de competitividade do sector.

Estratégias de negécio, globalmente pouco integradas, traduzidas na introdugdo de magquinaria ou
de outras inovacoes fecnolégicas ndo acompanhadas de investimentos co nivel da formagéo e da organiza-
cdo e gestdo da producéo e do trabalho, bem como em apostas na diversificacdo ou especializagao
produtiva ndo acompanhadas de estratégias comerciais adequadas (excepcdo para grande parte do tecido
empresarial presente na indUstria de aglomerados).

Insercao das indUstrias da madeiras e suas obras num contexto empresarial onde ndo abundam
externalidades (de conhecimento, efeito demonstracéo de capacidade empresarial, politicas de qualida-
de, efc) capazes de amplificar as acgées individualizadas de agentes ou empresas ou dindmicas de alguns
sub-sectores (ex.aglomerados).

Reduzida dimenséo da grande maioria das empresas do sector associada a modelos técnico-
organizativos pouco consolidados e pouco potenciadores de novas abordagens ao mercado e da
utilizacéo estratégica das novas tecnologias de informagdo e comunicagdo.

Insuficiente capacidade de investimento, na grande parte das pequenas e médias empresas do
sector, em equipamentos e tecnologias que possibilitum produzir com mais qualidade e maior rentabi-
lidade. Referimo-nos, nomeadamente, ao reduzido investimento em equipamentos de secagem e tratamento
de madeiras, em equipamentos fecnologicamente mais evoluidos para a mecénica de madeiras (CN, CNC,
etc), na integracéo de equipamentos e tecnologias (ex. CAD/ CAM), em tecnologias de controlo ambiental e
em sistemas informatizados de controlo e gestéo da producéo.

Significativa expresséo de empresas com estratégias de especializag@o industrial assentes em
producées de baixo valor acrescentado (exs: paletes, no caso das serragdes, que conhecem uma retraccéo
da procura externa; mobilidrio cléssico de gama média e baixa, no caso da industria de mobiliario).
Layout’s/circuitos produtivos e modelos de gestéo do trabalho e da méo-de- obra desajustados,
na maioria dos casos, das exigéncias ditadas pelos investimentos em fecnologia e pouco incentivadores do
desenvolvimento de novas competéncias.

[continua)

#3)



[continuagao)

Pontos Fracos/Fragilidades

Predominio de um modelo informal e empirico de aprendizagem profissional (nos subsectores mais
empregadores) que atravessa as diferentes fungdes da empresa e dificulta, quande néo acompanhado de
politicas de gestdo de recursos humanos integradas, a incorporagéo de novas capacidades e comporta-
mentos associados a criagéo de polivaléncia e flexibilidade profissional. Este modelo néo tem sido potenciado
do ponto de vista do langamento de experiéncias do tipo balanco de competéncias e realizacéo de forma-
coes dirigidas & consolidacéo e valorizagdo dos saberes profissionais.

Recursos humanos com baixos niveis de escolaridade e de qualificacéo profissional, o que difi-
culta a concretizagto de apostas empresariais, nomeadamente ao nivel tecnolégico e organizacional.

' Peso muito relevante de trabalhadores assalariados do grupo praticantes e aprendizes, revelador

da especial concentragao de emprego indiferenciado no sector, das caracteristicas do mercado de emprego
dos territérios onde o sector predomina e também das estratégias de gestdo de recursos humanos adoptadas.
Investimento empresarial em formagéio manifestamente insuficiente face s necessidades de qua-
lificagao e modernizacéo das empresas, sub-sectores e fileira, associado a um desconhecimento, ainda
significativo, da oferta de formacéo existente no mercado.
Persisténcia de uma forte desvantagem competitiva, sobretudo nos subsectores do mobiliario e
carpintaria, nos dominios design, acabamento de produtos e sua comercializacéo, associoda o
uma insuficiente valorizacéo das fungdes concepcéo, qualidade e comercial. Os factores inovacdo e
design continuam a ser relativamente pouco cuidados pela grande parte das empresas com objectivos de
exportagdo.

- Estratégias comerciais pouco favoréveis a retencéo de valor acrescentado nas empresas (espe-
cial incidéncia no tecido empresarial dos subsectores mais empregadores) devido, fundamentalmente:

— a insuficiente informagdo sobre a evolugao das caracteristicas e precos praticados nos mercados infer-
nacionais;

— @ ndo infegracdo em redes de comercializagdo mais significativas ao nivel europeu e internacional;

— a inexisténcia de estratégias de exportacdo definidas e articuladas com as estratégias de negécio.

Insuficiéncia de estratégias de cooperacéio empresarial, o que, face & dimensao das empresas,
constitui um obstdculo ao desenvolvimento tecnolégico e ao reforco da insercdo nos mercados interna-
cionais.

Forte dependéncia comercial, sobretudo nos subsectores do mobiliario, carpintaria e serracdo, de um
leque pouco diversificado de clientes e ou mercados, internos e externos.

peténcias, e propor orientagées ao nivel da oferta
formativa para o sector.
A leitura e andlise da matriz de andlise estratégica apre-

sentada, construida a partir do diagndstico efectuado,
permite a identificacéio de um conjunto de factores cri-
ticos situados, em quatro dimensées chave, e que
adquirem particular relevancia num quadro de reforco
de clusterizacdo do sector e de desenvolvimento da
sua competitividade e visibilidade (Quadro 2.29):

Capacidade de defesa do sector (resultado
do cruzamento entre pontos fortes e ameacas
externas);

Possibilidades de obtengéo de vantagens
competitivas (resultado do cruzamento entre
pontos fortes e oportunidades);

Necessidades de reorientacéo estratégica do
sector (resultado do cruzamento entre pontos fra-
cos e oportunidades);

Vulnerabilidades fortes (resuliado do cru-
zamento entre pontos fracos e ameacas).

i) Organizacdo e mobilizacdo de capacidades
empresariais

As capacidades empresariais, traduzidas quer na
capacidade de resisténcia de parte significativa do
tecido empresarial as evolucdées de mercados e con-
textos (econémicos, sociais, tecnolégicos) quer na cres-
cente abertura, ainda que néo generalizada, das pe-
quenas e médias empresas & inovagao tecnolégica e
organizacional, quer ainda na existéncia de produ-
¢Oes competitivas (ex.aglomerados e segmentos de
mobilidrio), foram identificadas como um ponto forte
do sector que importa nao descurar.

No entanto, e conforme identificado ao longo deste
relatério, estas capacidades, por si s6, néo sd@o, nem
tém sido, suficientes para assegurar a progressé@o
de modelos empresariais no sentido da afirmacao
nacional e internacional do sector, da progressdo



Factores Criticos de Competitividade do Sector

Ameacas

Oportunidades

Pontos fortes

Factor critico:

i)

Organizagéo e mobilizacéo de capacida-
des empresariais, aproveitando, designa-
damente, oportunidades ditadas pela poli-
tica econémica, nomeadamente industrial,
e pela politica de formacao e desenvolvi-
mento de recursos humanos

Factor critico:

ii)

iii)

Investimento generalizado e estratégico em
formacéo

Capacidades e oportunidades de generali-
zacdo da aplicacéo dos aglomerados

iv] Concentracdo de esforcos no desenvolvi-
mento de produtos, na diversificacéo, qua-
lidade e marketing nos agrupamentos da
diferenciacéo e focalizagao

Pontos fracos Factor critico:

montante do produto

gias custos

viii) Capacidade de investimento tecnolégico a

ix)  Constrangimentos a afirmagdo de estraté- | vi)

Factor critico:

i)  Politica comercial activa

Gestao estratégica do trabalho, de compe-
téncios e da formagéo

vii)  Alongamento e infegracéio da cadeia de valor

da sua competitividade e de uma maior integracéo
da fileira. Esta situacéo é devida, entre outros, & in-
suficiente articulacdo de esforcos produtivos,
tecnolégicos e comerciais no interior dos diferentes
sub-sectores e entre os sub-sectores e & escassa
mobilizagdo estratégica e concertada de “inovacoes”
empresariais e de dindmicas do tecido institucional
de apoio ao sector.

Neste contexto, a “organizacdo e mobilizagéo de
capacidades empresariais”, criada, nomeadamen-
te, pelo reforco e qualificag@o de estratégias
associativas e institucionais e pela promocéo de
espacos de concertacdo empresarial, ossume-se,
antes mesmo do reforco de politicas segmentadas
e estratégicas de qualificacéo da funcéo empresa-
rial e dos trabalhadores do sector, como uma drea
chave de intervencdo. Esta intervencéo, que pode
ser enquadrada nas oportunidades criadas no dm-
bito da politica industrial e da politica de formacéo
e desenvolvimento de recursos humanos, é relevante
na perspectiva da criacéo de capacidades de de-
fesa do tecido empresarial perante ameacas téo
importantes como a insuficiente clarificagdo politi-
ca dos apostas no sector, a insuficiente integracéo
de instrumentos de apoio ao investimento no sector,
a deterioracéo das condicées de fornecimento de
materiais lenhosos, a reduzida dimensdo do mer-
cado inferno e o aumento de concorréncia no mer-
cado externo.

ii) Investimento generalizado e estratégico em
formacdo

Um vector chave de promocdo de vantagens
competitivas do sector &, sem duUvida, a orienfacdo
estratégica, e reforcada, do investimento em forma-
¢@o por parte das empresas, apoiado e impulsiona-
do pela clarificagéo de prioridades de politica nesta
matéria e pela concertacéo de metodologias e mo-
dalidades de formacéo a realizar, nomeadamente,
em sede associativa. Esta orientacéo estratégica as-
socia-se, fundamentalmente, & promocéo e realiza-
céo de formagdo objectivada em torno da resolu-
cdo de problemas ou do desenvolvimento de pro-
jectos empresariais, que envolva empresdrios e tra-
balhadores. O efeito sobre as vantagens competiti-
vas situa-se quer ao nivel da valorizacéo dos facto-
res imateriais de competitividade e da melhoria da
estrutura de qualificacées da empresa (efeitos mais
directos) quer ao nivel da progresséo dos modelos
empresariais (efeito mais indirecto ou deferido no
tempo).

O factor critico identificado traduz o chstdculo actual
& transformacdo de um ponto forte — existéncia de
capacidade de oferta de formacgéo crescentemente
orientada para necessidades das empresas e do sec-




tor —, numa vantagem competitiva suportada por
oportunidades de valorizacéo de produtos e penetra-
cdo em novos mercados e pela prioridade politica &
formacdo e qualificacdo profissional dos activos. Vis-
to de outro modo, este factor critico traduz, também,
a necessidade de uma aposta no reforco da genera-
lizacdo do investimento em formacéio, aos diferentes
sub-sectores e modelos empresariais, assente num es-
forco de coeréncia enire objectivos e modalidades de
formacéo e do desenvolvimento de uma engenharia
de formacéo cada vez mais adequada aos modelos
empresariais vigentes.

iii) Capacidades e oportunidades de generali-
zacdo da aplicagéo dos aglomerados

Este factor critico traduz, de forma global, a debilida-
de que um sub-sector competitivo, embora pouco ex-
pressivo no contexto do sector — a fabricagéo de pa-
inéis/aglomerados de fibras e particulas de madeira
— tem reveladeo do ponto de vista da influéncia direc-
ta na qualificacdo quer da industria de mobilidrio quer
da indUstria da construcéo civil.

O sub-sector dos aglomerados,que se tem afirmado como
um sub-sector predominantemente exportador e interna-
cionalmente competitivo, representa, do ponto de vista
da afirmagéo do sector do madeira e suas obras, um
ponto forte que néo fem produzido efeitos de clusterizacéo
na fileira. Esta situacéo deve-se, fundamentalmente, @ in-
suficiente arficulacéo com a producéio de bens finais, ou
seja, a aplicacdo de aglomerados a novas linhas e ga-
mas de mobilidrio e carpintaria, e aos reduzidos niveis de
aplicagde dos aglomerados nacionais na inddstria de
construggo civil, explicado, entre outros, pelo facto de esta
conhecer niveis ainda reduzidos de padronizacéio.

A intervenc@o sobre este factor critico, embora se en-
contre relativamente limitada e dependente de inter-
vengoes integradas sobre a fileira, constitui um vector
chave de criagéio de vantagens competitivas da in-
dustria nacional, implicando sobretudo esforcos de
integragGo de politicas sectoriais.

iv) Concentracdo de esforcos no desenvolvi-
mento de produfos, na diversificacdo, na
qualidade e no marketing nos agrupamen-
fos de empresas “diferenciacéo” e “foca-
lizacao™

Este factor critico visa salientar o acréscimo de
competitividade e projecg@io que as empresas locali-
zadas nos agrupamentos de empresas “diferenciagéo”
e "focalizacdo” poderéio obter através de uma con-
centrac@o de esforcos no investimento contfinuado e
estruturado em desenvolvimento/concepgéo, qualida-
de e marketing dos seus produtos. O desenvolvimen-
to empresarial, pela via da aposta em produtos di-
versificados e complementares, diferenciados do pontfo
de vista das utilizacées, design, clientes @ mercados

ou pela vie da focalizagdo de producao, com forte
incorporacdo de valor artistico, para nichos de mer-
cado especificos, representam dindmicas do sector
que importa aumentar e consolidar.

Neste contexto, ganha especial relevéncia, num plano
de potenciacéio de pontos fortes |& existentes e de apro-
veitamento de oportunidades de mercado (tendéncia
para a ofirmacéo de nichos de procura e da procura
de produtos diferenciados em matéria de qualidade e
design), a concentrac@o de esforcos empresariais na
qualidade e no marketing das producées, suporiados
na identificacéo de oportunidades de desenvolvimento
dos modelos empresariais e dos sub-sectores.

v) Politica comercial mais activa

A politica comercial, e as estratégias que as susten-
tam, foram identificadas como debilidade generali-
zada dos diferentes sub-sectores e agrupamentos (ex-
cepgdo feita, particularmente, ao subsector dos aglo-
merados). Esta debilidade prende-se com factores que
viio desde a insuficiente informacao, sistematizada e
actualizada, sobre a evolucdo dos mercados, nacio-
nais e infernacionais, & dificuldade de integracéo e
construcdo e intfegracdo em redes de comercializacdo
e distribuicéo, passando pela debilidade de estraté-
gias activas e apelativas de colocacéo dos produtos
no mercado nacional e de estratégias de exportacéo
articuladas com as estratégias de negécio.

A drea comercial assume-se como o inferface privilegi-
ado das empresas com o mercado, potenciando o co-
nhecimento e a sensibilidade das empresas és exigénci-
as, necessidades e anseios dos clientes, capacitando-as
para a andlise de tendéncias de comportamento dos
diferentes mercados ou segmentos de mercado. A apro-
ximagéo activa ao mercado é assim uma ferramenta
indispensével néo sé de sobrevivéncia mas, simul-
téneamente, de afirmacdeo do sector no contexto nacio-
nal e internacional, sobretudo na perspectiva da
fidelizacGo de clientes e da capacidade de satisfacdo
de necessidades emergentes e criagéio de novas procu-
ras. A parficipacdo das empresas em eventos nacionais
e internacionais, nomeadamente feiras, quando devi-
damente articuladas com estratégias de marketing e
comunicacdo, bem como o desenvolvimento de estrutu-
ras de comercializacéo construidas no édmbito de pro-
cessos ou redes de cooperacdo empresarial sdo, entre
outros, factores fundamentais para garantir e melhorar
o acesso a novos mercados, infernos e externocs.

vi) Gestdo estratégica do trabalho, de compe-
téncias e da formagdo

Na perspectiva de reorientacdo estratégica do sector,
ou seja, na perspecfiva de resolver disfuncoes no sen-



tido de obter um melhor posicionamento perante as
oportunidades da envolvente, tecnolégica e de mer-
cado, o investimento generalizado e estratégico em
formac@o continua dos activos empregados deverd
ser integrado como factor critico de competitividade
empresarial. Esto situacéo implica uma reorientacao
estratégica da funcéo “gestdo de recursos humanos”
no senfido da sua transformagéo em gestdo do tra-
balho, competéncias e trajectérias profissionais e afi-
gura-se, no momento actual, como uma disfuncéo que
afecta, globalmente, de forma mais intensa ou menos
intensa, todos os sub-sectores e agrupamentos.
Neste contexto, a formacdo, enquanto instrumento néo
Unico, mas privilegiado, de desenvolvimento profissio-
nal, seré gerida como instrumento chave da politica
de desenvolvimento empresarial. A formacéo inicial,
ou a producéo de qualificacdes iniciais pelo sistema
de formacéo, é, numa perspectiva estratégica, gerida
como resposta ds necessidades de reforco de com-
peténcias em dominios chave, potenciando o valor e
o cardcter estratégico da funcdo recrutamento nas
empresas. Por seu lado, o formagée continua adqui-
re, numa perspectiva de reorientacéo estratégica das
empresas, um cardcter de instrumento de gestdo de
trajectérias profissionais e de desenvolvimento de com-
peténcias permitindo o aperfeicoamento, o reciclagem
e a prevencéo de qualificacdes e saberes, formais e
informais.

A gestéio estratégica do trabalho, das competéncias e
da formacéo exige sobretudo funcdes de gestdo qua-
lificadas e atentas, que saibam utilizar as pessoas
como recurso, sujeito e destinatdrio da gestdo, sendo
gerivel no dmbito de modelos de organizagéo em-
presarial mais ou menos estruturados.

vii) Alongamento e integracéo da cadeia de
valor

Uma das caracteristicas de grande parte das empre-
sas do sector é o facto das cadeias de valor se en-
contrarem excessivamente centradas na predugdo.
Embora se identifiquem, em algumas empresas e sub-
sectores, casos e sinais de alongamento da cadeio
de valor, nomeadamente pela via da aposta em fac-
tores imateriais de competitividade e diversificacéo
de negécios, e de infegracéo da cadeia de valor, ain-
da que muito limitada & utilizagdo de tecnologias de
forma integrada (ex.CAD/CAM), esta ndo deixa de
ser uma disfuncdo que afecta, de forma global, todo
o sector.

A reorientacdo estratégica ao nivel da cadeia de valor,
reporta-se, no caso do sector da madeira e suas obras,
quer ao seu alongamento (valorizac@o de actividades
a montante e a jusante da produgéo), quer & sua
infegracéio (agilizagéo e infegracdo das dreas da ca-
deia de valor por recurso, nomeadamente as TIC's) e
é subsididria de uma gestdo empresarial informada e
qualificada. Esta aposta é estratégica na medida em

que afirmaré vantagens competitivas de longo prazo,
mas é exigente do ponto de vista da aposta nos facto-
res imateriais (concepcto/design de produtos, gestdao
e controlo da produgdo, comercializacdo, distirbuicdo,
marketing, qualidade, etc), do investimento tecnolégico
e organizacional e da cultura de inovacao. Neste Glti-
mo dominio, o salfo exigido é sobretudo um salto de
inovagdo incremental, traduzido pela acumulacée de
conhecimento tecnoldgico e sua aplicacéo a novas pro-
dugdes e funcées, utilizando as novas tecnologias e
plataformas de informacéo e comunicac@o como ins-
trumento chave de integracéo das funcées da empresa
e de criacdo de valor acrescentado nos produtos
(design, comercializac@o, qualidade, etc)

viii) Capacidade de investimento tecnolégico a
montante da producéo de bens intermédios
e finais

A fraca intensidade e generalizacéo do investimento
tecnoldgico na perservacdo, tratamento e secagem
dos materiais lenhosos, tem-se constituido como um
importante factor de resisténcia & criacéo de capaci-
dades de resposta a ameagas identificadas na avalia-
cdo estratégica, destacando-se: o aumento das exi-
géncias comunitdrias nos dominios ambiental e eco-
légico; a dificuldade de diversificacdo de matérias-
-primas de qualidade decorrente da crescente pro-
teccéio das florestos tropicais e das politicas flerestais
sustentaveis; o esgotamento progressivo dos materi-
ais lenhosos nacionais.

A melhoria das condicées de obtencéo de matérias-
-primas para a industria da madeira e suas obras &,
neste contexto, e claramente, uma aposta que ulfra-
passa a esfera de actuacdo desta fileira mas que,
contudo, néo poderd dispensar uma intervencao dos
agentes que nela operam. A clarificagéo das mar-
gens de progressao desta industria no quadro da defi-
nicéo de uma politica florestal sustentavel, bem como
o apoio estratégico e estruturado a investimentos tecno-
l6gicos chave no dominio da secagem, preservacéo
e tratamento de materiais lenhosos, afiguram-se drea
chave de intervencdo.

ix) Constrangimenfos a afirmacéo de estrate-
gias de cusfos

O desenvolvimento de estratégias empresariais
centradas no factor “custos”, tem conhecido, em Por-
tugal, dificuldades de afirmacéo, que decorrem da
conjugacdo entre a insuficiente evolucdo dos niveis
de produtividade e de gama de producdes das em-
presas nacionais que apostam na vantagem com-
parativa “preco dos produtos” e a posicao relativa
de Portugal no contexto da Comunidade Europeia
em matéria de salarial. De facto, num contexto de




convergéncia real da economia portuguesa com a
economia europeia, e tendo em conta que os nos-
sos saldrios sGo comparativamente mais baixos, &
de facto invidvel que se continue a sustentar precos
competitivos pela via de saldrios mais baixos.
Neste contexto, colocam-se particulares exigéncias de evo-
luggo concertada entre saldrios e produtividade, emer-
gindo necessidades de evolucdo e de apostas nos au-
mentos de produtividade, associados fundamentalmente
a arficulagdo estratégica entre investimento organizativo/
tecnolégico/competéncias profissionais, bem como na
focalizacdo em producées de gama média e alta, de
modo a se poder atenuar este factor critico.

3.1. Enquadramento

A andlise prospectiva é realizada sob a forma de ce-
narios, descritos como “futuros possiveis” do
sector da madeira e suas obras. Os cendrios séo
enquadrados pelos principais objectivos deste estudo
e, deste modo, direccionados para a identificacéo e
levantamento de competéncias requeridas pelo de-
senvolvimento do sector,

Os cendrios incorporam elementos de evolucdo mais
ou menos incerta e foram construidos com base num
conjunto de varidveis que assumem particular rele-
véincia no contexto do sector da madeira e suas
obras. As configuracées possiveis destas varidveis
(Quadro2.30), determinadas pela equipa, permi-
tem contrastar os cendrios. As varidveis de cendrio
encontram-se reportadas a trés forcas motrizes —
mercados e produtos, tecnologia e organizagdo —
e, cada uma delas, assume duas possiveis configu-
racoes-tipo.

2 £

Em cada um dos cendrios tracados apresentam-se,
sob forma de um gréfico, as respectivas repercussdes
sobre os agrupamentos estratégicos. Estes agrupa-
mentos, conforme descrito no ponto 2.5 deste capitu-
lo, sGo os seguintes:

Al: Internacionalizagdo/deslocalizagdo de produ-
coes

Diferenciacéio;

Custos;

Reactivas néo estruturadas;

Focalizacéo/Nichos de mercado

AZ:
A3:
Ad:
A5:

3.2. Descricaio dos Cenarios

3.2.1. Cendrio Ouro

Este cendrio caracteriza-se, fundamentalmente,
pela resolugdo dos principais constrangimentos
colocados @ evolugéo dos modelos empresa-
riais que caracterizam os sub-sectores conside-
rados e é, necessariamente, um cendrio de evo-
lugdo estrutural. Assiste-se a uma evolucdo qua-
litativa e quantitativa da capacidade empresa-
rial existente e a novas entradas no sector,
conducentes ao aproveitamento de oportunida-
des de desenvolvimento tecnolégico, de mer-
cados e de produtos e & definicdo e con-
cretizacGo de estratégias de negécio mais
proactivas e qualificadas, as quais se repercu-
tem positivamente nas trés forcas motrizes con-
sideradas para a definicdo dos cenérios.

Forcas Motrizes e Varidveis de Cendrio

Forgas motrizes Variaveis de cendrio Configuracoes (possiveis) das varidveis de cendrio
Mercados e produtos 1. Centro de gravidade da cadeia | 1.1. Bens intermédios
de valor do sector 1.2. Bensfinais
2. Importéncia dos factores imate- | 2.1. Menor importancia e disseminacéao
ricis de competitividade 2.2. Maior importdncia e disseminagao
Tecnologia 3. Natureza da evolugdo tecno- | 3.1. Evolucdo centrada no reequipamento
l6gica 3.2. Evolugéo centrada na inovacéo incremental/aplica-
4. Grau de difuséo e infegracéo das ¢do de conhecimento acumulado
TIC's 4.1. Dualidade e menor generalizacéo das TIC's
4.2. Difuséo e integragéio mais generalizadas
Organizacao 5. Progresséo dos modelos empre- | 5.1. Manifestagées pontuais de evolucéo
sariais 5.2. Transformacéo/"up-grading” generalizado
6. Estrutura de competéncias 6.1. Niveis e diversificacao baixos
L 6.2. Niveis e diversificacdo mais elevados




Embora se saiba que a conjugagéo destas forcas fa-
voraveis ndo permite, de qualquer modo, internalizar
plenamente a produgdo de bens de equipamento para
trabalhar madeira e seus derivados, que permanece-
ré dominada por outros paises, para a ocorréncia
deste cendrio concorrem ainda evolucées favoraveis
de algumas varidveis consideradas exégenas neste
exercicio de cenarizag@o. Entre tais evolucdes deve-
mos salientar, o aumento de eficdcia da politica in-
dustrial no redimensionamento e qualificacdo da ca-
pacidade empresarial, a confirmacdo de tendéncias
de evolucdo de gostos de consumidores compativeis
com dindmicas emergentes de qualificacdo da oferta
e a emergéncia de condicdes de fornecimento de
matérias-primas que favorecam também as dindmi-
cas emergentes a nivel da oferta.

Por conseguinte, num quadro de “clusterizacéo” in-
completa, dados os vazios da producdo de equi-
pamentos e a dimensdo reduzida do mercado in-
terno, as evolucdes operadas ao nivel das trés for-
cas moftrizes contribuem para uma reorganizacéo
global de todo o sector, produzindo, o que néo é
dispiciendo, uma diminuicdo da presséo sobre a
varidvel saldrios como factor de regulacdo passiva
dos constrangimentos empresariais. A “cluste-
rizacdo” traduzir-se-d, fundamentalmente, néo s
numa mais efectiva integracdo interna de sub-sec-
tores, mas também na mais conseguida articulacéo
com a oferta de servicos e na mais profunda
rendibilizacéo dos efeitos potenciadores das novas
tecnologias de informacdo e comunicacao (TIC's),
nomeadamente ao nivel da optimizacéo dos pro-
cessos de producéo, do desenvolvimento das pro-
ducées, da diminuigdo de custos, do aumento da
interactividade intra e inter sub-sectores e empre-
sas e da maior eficdcia das estratégias de comer-
cializacéo e de comunicagdo e marketing.

O cendrio traduz-se ainda em evolugdes dos dife-
rentes agrupamentos estratégicos de empresas. As
empresas mais internacionalizadas confirmam e
consolidam as suas estratégias de deslocalizacdo
da producao, gerindo os constrangimentos de ofer-
ta de matérias primas, encontram no mercado in-
terno melhores condicées de escoamento de pro-
ducéo e conseguem fixar, no pais, algumas fun-
coes de |&D aplicada, relevantes para a qualifica-
¢éo de matérias-primas e para o design de pro-
duto. O agrupamento “custos”, através de uma
mais conseguida internalizacéo de conhecimentos
e experiéncia tecnolégica acumulados (geradores
de ganhos suplementares de produtividade) e de
persistentes esforcos de melhorio de quotas de
mercado externo, consegue suster ou atenuar con-
sideravelmente a perda de peso relativo no con-
junto do sector. Assiste-se ainda a um processo de
destruicao crindora no agrupamento de empresas
com estratégias “reactivas nédo estruturadas”, com
o concomitante aumento de peso relativo das em-

presas inseridas em estratégias de “diferenciacao”
e “focalizagéo”, as quais conseguem capitalizar fa-
voravelmente o emergéncia de novos segmentos
de procura e a crescente relevancia da madeira
como material nobre, proporcionador de formas
mais apuradas de design, de concepcdo e de
“engineering”.

No &dmbito das manifestagdes que cruzam as forcas
matrizes, hd a considerar as tendéncias seguintes:

Neste dominio, atenua-se fundamentalmente a
dualidade, em termos de influéncia estratégica e
de valor acrescentado, entre a producéo de produ-
tos intermédios para o mercado externo (central) e
a producdo de bens de consumo final (de fraca rele-
véincia). A atenuacéo desta dualidade néo se con-
cretiza pela perda de relevancia do processo de
internacionalizacé@o que, antes pelo contrdrio, se con-
solida, melhorando as condicées de gestdo de ma-
térias-primas e impulsionando novos padrées de uti-
lizacdo de aglomerados mas pela emergéncia de
uma nova centralidade de producéo de bens de
consumo final e pelo préprio alongamento da ca-
deia de valor, conquistado, nomeadamente, pela
via da disseminagéo e maior importéncia atribuida
aos factores imateriais de competitividade nas em-
presas dos diferentes sub-sectores.

As estratégias comerciais sdo coerentes com os ne-
gocios das empresas e ganham proactividade, em-
bora no quadre de modalidades diferenciadas. Nes-
te contexto, assiste-se a um misto de estratégias, que
serdo diferenciadas em funcdo do tipo de negocio e
de empresa, sendo de destacar: o estabelecimento
de parcerias estratégicas para abordagem a novos
mercados e nichos potenciais de procura, o criacéo
de estruturas de distribuicdo préprias, que poderdo
evoluir para sistemas de cooperacdo formalizados
no dominio da comercializacdo, o abertura de lo-
jas, o aumento da qualidade e da intencionalidade
estratégica da participacéo em feiras e, tambhém, o
negocio electrénico.

Neste contexto, o dominio da internacionalizacéo
passa a ndo se circunscrever & producdo de aglo-
merados, pois os agrupamentos de “focalizacdo”,
A5, e "diferenciacao”, A2, passam eles taombém a
conseguir ganhos de quota em mercado externo e a
melhor resistir a processos de internacionalizacéo do
mercado interno. Verificar-se-d, assim, um alonga-
mento da cadeia de valor das empresas e um claro
reforco do diferenciacéo, focalizacéo e internacio-
nalizacdo dos empresas, pela via dos exportacées
(na maioria dos sub-sectores e empresas) ou pela
via combinada das exportacdes/deslocalizacdo das
produgdes (aglomerados). Também no agrupamen-
to “custos”, A3, se assiste aos efeitos dos persistentes
esforcos de melhoria de quotas no mercado exter-




no, conseguidos pela via do incremento da qualida-
de e de ganhos suplementares de produtividade de-
correntes de processos de acumulac@o de conheci-
mento tecnolégico. Deste modo, assiste-se a uma
evolucdo bastante positiva da importéncia dos fac-
tores imateriais de competitividade nestes agrupa-
mentos (Figura 2.11).

A perda de peso relativo do agrupamento das em-
presas com estratégias “reactivas ndo estruturadas”,
A4 (Figura 2.11), associa-se a processos de quali-
ficacdo e rejuvenescimento acentuados do tecido
empresarial e suporta parte do acréscimo de im-
porténcia relativa dos agrupamentos “diferencia-
c@o”, A2, e, sobretudo, “focalizacdo”, A5.

A gama dos produtos tenderd a ser, generalizada-
mente, alta e média-alta, reforcande a capacidade
de gerir as ameagcas decorrentes do alargamento e
diferenciacéo dos mercados e da qualificacéo e
proactividade das estratégias de marketing e co-
merciais.

TECNOLOGIA

Para além da confirmacéo da trajectéria tecnolégica
que acompanha a internacionalizacéo da produ-

cdo de aglomerados, este cendrio traduz-se sobre-
tudo pela maximizacdo dos ritmos de reequi-
pamento e modernizac@o tecnoldgicos j& em curso
e, muito principalmente, pela plena internalizacéo
dos esforcos de aprendizagem e de acumulacdo
de conhecimento tecnolégico a nivel interno das em-
presas.

Esta internalizagGo de conhecimento e experiéncia
tecnolégicos é pofenciada pela convergéncia de dois
processos complementares: o aprofundamento e ace-
leragéo do reequipamento tecnolégico e uma mais
larga utilizacdo das novas tecnologias de informacéo
e comunicac@o (TIC's), que passam a néo estar limi-
tadas as utilizagdes rofineiras e passam a ser coloca-
das ao servico do alongamento da cadeia de valor,
da eficdcia da politica comercial, da eficacia dos pro-
cessos de comunicacdo infer e intra sectoriais e em-
presariais, € da formacdo de estratégias tecnoldgicas
auténomas menos dependentes dos fornecedores de
equipamentos.

Neste contfexto, assiste-se, nomeadamente pela via da
utilizagdo mais generalizada de redes de comunica-
¢@o entre sistemas de informagao, sistemas informd-
ticos e servicos — de que s@o expoentes mdaximos a
Internet e a Intranet — a um reforco e diversificacdo

FIGURA 2.11
Evolugéo da Forga Motriz “Mercados e Produtos”
Cendrio: Ouro
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graduais das relagdes das empresas com as tendén-
cias de mercado (exs. acesso a catdlogos de produ-
tos e a outro tipo de informacdo pela Infernet), das
relagdes da empresa com o cliente (exs. comércio elec-
trénico e prestacéo de servicos via Infernet), das rela-
¢bes entre empresas (exs. procura de parceiros co-
merciais e de fornecedores via Internet) e, também
das relagées intra-empresa (exs. comunicacéo de da-
dos entre as diferentes fose do processo produtivo,
via Intranet).

Este processo de aceleragdo do reequipamento
tecnolégico e de uma mais larga utilizagdo das TIC's,
atravessa e repercute-se, com nuances, na generali-
dade dos agrupamentos (Figura 2.12):

i) no agrupamento “internacionalizacdo/deslo-
calizagdo de produgdes”, a consolidacéo da
escala deste processo e a quota de producéo/
mercado que ele possibilita traduzem-se em
novas escalas de investimento em tecnologia,
com reflexos claros nos processos de
"engineering” favorecendo novas utilizacées
diferenciadas para o bem intermédio aglome-
rado e em 1&D aplicada de controlo de quali-

dade de matérias-primas;

no agrupamento custos, é sobretudo o inovacéo
incremental que permite capitalizar plenamente
o esforco de reequipamento e modernizacdo
tecnoldgicos, optimizando equipamentos e
automatismos de producéo;

nos agrupamentos de focalizacéo e diferen-
ciagdo é sobretudo a convergéncia de novas
tecnologias de processo com a utilizacéo néo
rotineira de TIC's que possibilita a conquis-
ta de novos segmentos de procura e de novas
faixas de precos e valor acrescentado inter-
nos;

iii)

iv) noagrupamento “reactivo néo estruturado”, o sal-
to tecnolégico é concomitante com a passagem
para outros niveis estratégicos, de focalizacéo,
essencialmente;

v) o nivel das serracdes s@o de prever evolucoes

positivas associadas, nomeadamente, ao investi-
mento tecnolégico no tratamento, secagem e nor-
malizacdo de materiais lenhosos.

Conforme ilustra a figura 2.12 hd movimentos no
sentido da inovacéo incremental e da acumulacao
de conhecimento tecnolégico bem como uma di-
fusdo e integracdo mais generalizadas das TIC s

FIGURA 2.12
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em todos os agrupamentos, embora de forma mais
significativa nos agrupamentos “diferenciacéo”,
A2, e "Focalizac@o”, A5, e & excepgéo do agrupa-
mento “reactivas ndo estruturadas”, A4, que sofre
um processo de destruicdo criadora .

ORGANIZACAD

Do ponto de vista da organizacéo, este cendrio tra-
duz-se pela qualificacdo das estruturas organizativas
e de gestdo das empresas, que assumem configu-
ragdes ajustadas e diferenciadas face aos diferen-
tes tipos de negécio e ao posicionamento competi-
tivo das empresas, e pelo “up-grading” generali-
zado da funcdo e dos modelos empresariais.

Este “up-grading” generalizado, que podemos de-
signar como transformacéo de modelos empresa-
riais dominantes no sector e enriquecimento conti-
nuado dos modelos mais competitivos, é conse-
guido ndo s6 & custa do rejuvenescimento da fun-
¢do empresarial e do recrutamento de quadros
para as empresas, mas sobretudo & custa da
reorientacdo estratégica e reforco de competén-

cias, técnicas e de gestdo, do tecido empresarial
dominante.

A afirmacéo desta reorientacéo estratégica (desta qua-
lificagéo das estruturas, modelos e fungao empresa-
rial) assenta num factor base, e fundamental: o dispo-
nibilidade e capacidade das empresas, nomeadamente
aquelas em que a gestdo e decisdo sGo mais concen-
tradas e menos informadas, integrarem, nos seus pro-
cessos de decis@o, valéncias técnicas associadas das
suas dreas chave de competitividade. Trata-se, entre
outros factores, de desdobrar e qualificar algumas das
competéncias técnicas que estdo, na maior parte das
pequenas empresas, concenfradas na figura do em-
presério, por um lado, e por outro, de reforcar e diver-
sificar a estrutura de conhecimentos, capacidades e
comportamentos associados & gestdo e ¢ decisdo.
Esta situagdo &, neste cendrio, acompanhada de
um aumento e diversificacéo dos niveis de compe-
téncias dos trabalhadores e quadros das empre-
sas na generalidade dos agrupamentos, & excep-
gbo do agrupamento “reactivas néo estruturadas”
que sofre um processo de destruigdo criadora (Fi-
gura 2.13), conseguido quer através do aumento e

FIGURA 2.13
Evolugéo da Forga Motriz “Organizacéo”
Cendrio: Ouro
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diversificacdo de qualificacées profissionais, quer
através da integragéo e gestdo eficaz e estratégi-
ca dos saberes informais dos activos com forte ex-
periéncia profissional e "qualificagdes certificadas”
relativamente baixas. Tenderdo, deste modo, a ser
privilegiados, os processos de certificacdo de com-
peténcias informais e o aumento de competéncias
tecnolégicas nos operadores e quadros das em-
presas.

Ocorrerd também, neste cendrio, uma forte aposta
no recrutamento e formacdo (de qualificacéo,
actualizacéo, reciclagem, prevencéo) de conhecimen-
tos, capacidades e comportamentos de gestéo estra-
tégica e operacional, de nivel intermédio e global, e
na valorizacdo das funcdes de concepcéio, controlo
de qualidade, gestdo da producéoe, comercializacdo
e marketing dos produtos. Neste quadro serdo tam-
bém exigidas apostas na formacdo tecnolégica dos
operadores e quadros e no recrutamento de técnicos
que ajudem a potenciar o efeito estratégico da utiliza-
cdo das tecnologias de informagéo e comunicagdo.
A gestdo de recursos humanos tenderd, neste cend-
rio, a ser entendida como uma funcdo transversal e
estratégica do empresa e assumird, necessariamente,
um cardcter desenvolvimentista.

3.2.2. Cendrio Prata

O cendrio prata é fundamentalmente marca-
do por limitagdes na gestéo dos problemas de
oferta e qualificacéo de matérias-primas e pela
incapacidade generalizada de os modelos em-
presariais representados nos agrupamentos
que ndo o de “internacionalizagdo/deslo-
calizacéo de produgdes”, Al, realizarem sal-
tos organizativos significativos e expressivos em
termos de massa critica de empresas atingidas
pelo processo.

O rejuvenescimento de capacidade empresarial é
limitado e as oportunidades criadas por novos seg-
mentos de procura e de gostos sdo fundamental-
mente aproveitadas por empresas estrangeiras que
aprofundam a internacionalizagdo do mercado in-
terno. Mesmo a producao de bens intermédios as-
segura, neste cendrio, um aprofundamento da sua
guota de producéo a nivel mundial que € mais
quantitativo do que qualitativo, | que ndo conse-
gue resolver plenamente todas as restricdes que se
colocam & oferta abundante de matérias primas de
qualidade e néo dispée do mercado interno como
base de experimentagdo de novos produtos na fai-
xa dos aglomerados.

As oportunidades criadas pelo acesso mais generali-
zado a redes de comunicacéo entre sistemas de infor-
macdo, sistemas informdticos e servigos, nomeada-

mente, a Internet e a Intranet, sdo, neste cendrio, e de
forma generalizada, insuficientemente aproveitadas e
utilizadas ao servico da valorizacéo de estratégias de
negdcio, do alargamento de mercados e do desen-
volvimento de produtos.

Neste cendrio, é fundamentalmente no agrupamento
de empresas com estratégias de “custos”, A3, que se
fazem sentir as repercussées negativas. Limitado por
processos de padronizagéo tecnolégica que determi-
nam ganhos relativamente contidos de produtividade
e limitagdes de escala de producédo, associados & di-
mens@o reduzida do mercado interno e & incapaci-
dade de ganhos sensiveis de quota de mercado ex-
terno, o maior parte das empresas continua a ser in-
capaz de gerar suplementos de produtividade para
além dos que acompanham o reapetrechamento
tecnoldgico.

A “reactividade néo estruturada”, A4, persiste incé-
lume, isto &, continua a ndo oferecer contributos
relevantes para o processo de reordenamento glo-
bal do sector. Apenas os agrupamentos de
“focalizac@o”, A5, e de “diferenciacao”, A2, apre-
sentam sinais de progressdo, embora essencialmen-
te alimentados pela emergéncia de nova capaci-
dade empresarial. Neste cendrio, o mercado inter-
no receptivo a tais estratégias continua a ser preen-
chido através de imporiagdes, as quais déo origem
a alguma revolucdo em matéria de cadeias e
tipologias de lojas.

MERCADOS E PRODUTOS

Neste cendrio persiste a centralidade (em termos de
influéncia estratégica) dos bens intermédios na ca-
deia de valor da fileira, com bloqueios ao reforco
da sua articulacdo-integracéo com a producdo na-
cional de bens de consumo final. A producéo de
bens de consumo final ndo logra trazer ao sector um
alongamento significativo da cadeia de valor, per-
sistindo as limitacées referenciadas a nivel do mobi-
ligrio de linhas direitas e os niveis de exposicdo do
mercado interno & concorréncia internacional,
designadamente de Espanha.

Exercer-se-d, neste cendrio, alguma pressdo sobre o
agrupamento da “reactividade ndo estruturada”, A4,
que tenderd a perder importéncia relativa. Admitem-
se, no entanto, manifestagdes, ainda que pouco ge-
neralizadas, de “up-grading” da funcéo empresarial
no sub-sector do mobilidrio contemporéneo e cldassi-
co, que se repercutem sobretudo nos agrupamentos
de “diferenciacao”, A2, e "focalizacéo”, A5, traduzin-
do-se no crescimento da importéncia afribuida aos
factores imateriais de competitividade e, conse-
guentemente, no ligeiro cumento do seu peso relativo
na fileira (Figura 2.14).

Este crescimento da importéncia atribuida aos fac-
tores imateriais de competitividade, traduz-se em
apostas no concepcdo e desenvolvimento de pro-
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FIGURA 2.14
Evolucéo da Forca Motriz “Mercados e Produtos”
Cendrio: Prata
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dutos, associando uma maior qualidade do design
& valorizagdo da funcéo de desenho técnico no
interior das empresas, na diversificacdo de estra-
tégias comerciais, nomeadamente pela via da aber-
tura de lojas, de esforcos, individuais ou em par-
cerias, de abordagem dos mercados externo e in-
terno e de uma preocupacéo e investimentos acres-
cidos no acabamento das producées.

A exiguidade do mercado interno e as dificuldades
de ganhos de quota a nivel de exportacées colocam
a grande generalidade das empresas inseridas no
agrupamento “custos”, A3, em dificuldades de pro-
gressdo, com tendéncia para as margens de
competitividade se estreitarem. E particularmente re-
levante neste cendrio o efeito de bloqueio sobre o
reordenamento do sector provocado pela dificulda-
de do sub-sector das serragdes emergir com um flu-
xo competitivo e qualitativamente irrepreensivel de
producéo com integracéo futura na fileira nacional.

TECNOLOGIA

Trata-se, neste caso, de um cendrio bastante positi-
vo em matéria de reequipamento e modernizacédo

Focalizacao

tecnolégica, revelando uma crescente identificacdo
da capacidade empresarial instalada com a oferta
de bens de equipamento, mercé da prépria estraté-
gia de vendas por parte de fornecedores, também
pela prépria familiarizagdo dos meios empresariais
com a prdtica de frequéncia de feiras especializadas
e o boa resposta do sector a incentivos ao reequi-
pamento.

Neste cendrio, o grau de incorporacéo e utilizacdo de
tecnologias de producéo e de informacéo e comuni-
cagdo crescerd, no quadro dos processos de
reeequipamento e “up-grading” tecnolégico, mas serd
sobretudo ao nivel do enriquecimento de competén-
cias dos seus utilizadores que os efeitos se fardo sentir.
Deste modo, neste cendrio, e de forma global, o grau
de modernizacéo tecnolégico das empresas aumenta-
rd, as ligacées & Internet e a outras redes de comuni-
caglio serdo intensificadas mas o valor acrescentado
criado no negdcio serd relativamente reduzido na mai-
oria das empresas — “fazem-se mais ou menos as
mesmas coisas mas com suportes diferentes”.

Neste guadro, o desenvolvimento do negécio electré-
nico, o estabelecimento de redes de comunicacéo inter-
empresariais, a incorporacdo das tecnologias de in-




formacéo e comunicac@o na concepcio e desenvol-
vimento de produtos, a diversificacdo das relagoes
com o mercado e, nomeadamente, com os fornece-
dores de materiais e design, seré@o relativamente mais
lentos e menos generalizados do que no cendrio an-
terior (Figura 2.15).

As dificuldades colocam-se sobretudo na articulacéo
entre o padréo de modernizacGo tecnolégica induzi-
do pelo reequipamento e a utilizacéio de TIC's atinentes
a saltos qualitativos na cadeia de valor, através de
aumento do valor acrescentado na concepgdio, no
design de produto, na optimizacéio de métodos auto-
maticos de producéo, na logistica de articulagéo com
clientes.

Colocam-se ainda sérias dificuldades na internalizacéo
de solucdes tecnolégicas conducentes a um melhor
controlo do qualidade da producae, de que séo
paradigmadticas as dificuldades do sub-sector de ser-
racdes assegurar condicdes para o fratamento térmi-
co da madeira de pinho. O cendrio é ainda compati-
vel com dificuldades ao nivel de instituicdes de inter-
face com as empresas, configuradas em infraestruturas
tecnolégicas, que ndo conseguem substituir-se ds men-
cionadas dificuldades de internalizacéo por parte da
generalidade das empresas.

ORGANIZACAO

Neste cendrio, s@o visiveis manifestacées pontuais de
progresséo dos modelos empresariais com incidén-
cia praticamente em todos os agrupamentos estraté-
gicos, com excepgdo das “reactivas ndo estruturadas”,
A4, em que tais melhorias pontuais se observam mais
por algumas respostas bem mais sucedidas a desafi-
os conjunturais colocados a algumas empresas do
que propriamente por esfratégias assumidas e calcu-
ladas de up-grading organizativo.

Globalmente, o cendrio caracteriza-se, dominan-
temente, pela incapacidade de modelos empresa-
riais fortemente personalizados se transformarem
em modelos mais colectivos de exercicio da fun-
cdo empresarial, com reflexos na insuficiente cria-
cbo de fungdes especializadas de apoio & tomada
de decis@o e em baixos niveis de “intrapreneurship”.
Haverd, no entanto, e em consequéncia de algu-
mas respostas empresariais mais bem sucedidas a
desafios conjunturais, e com particular incidéncia
nos agrupamentos “diferenciacéo”, A2, “foca-
lizac@o”, A5, e “internacionalizacao”, Al, algum
aumento e diversificacéo de competéncias nas em-
presas (Figura 2.16).

FIGURA 2.15
Evolugéo da Forga Motriz “Tecnologia”
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FIGURA 2.16
EvolucGo da Forca Motriz “Organizacéo”
Cendrio: Prata
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Neste contexto, sobretudo nos dominios da “focalizacéo”,
A5, e “diferenciacéio”, A2, a chegada ao sector de nova
capacidade empresarial com outra percepcéio do mer-
cado e outro posicionamento face s potencialidades
da inovagdo tecnolégica, suporia os exemplos identifi-
cados de progress@o nestes agrupamentos — conquista
de novos mercados, aumento e diversificacéo de com-
peténcias profissionais e utilizacdo estratégica dos efei-
tos do reequipamento fecnolégico. A utilizacéio selectiva
de incentivos financeiros a processos de “management
by in” assegura alguns casos bem sucedidos de suces-
s@io ndo familiar de algumas empresas, realizados com
apoio em quadros técnicos dessas empresas.

3.2.3. Cendrio Bronze

Este cendrio configura um processo de agravamen-
to das condicées actuais de néo “clusterizagio” do
sector em estudo, fundamentalmente determinadas
por bloqueios & progressGo dos modelos empresa-
riais e pela infensificacdo dos factores de vulne-

rabilidade do sector s ameacas oportunamente
identificadas na avaliagéo estratégica realizada.

Trata-se, por conseguinte, de um cendrio de agrava-
mento da dualidade ¢ identificada — um pequeno no-
mero de empresas competitivas e com estratégias
estruturadas e um nUimero significativo, e predominante,
de empresas com dificuldades de afirmacéo, no plano
interno e externo — em que podem ser identfificadas
pelo menos frés fendéncias com impactos relevantes ne-
gativos designadamente sobre o emprego:

i)  oagrupamento da “reactividade néo estruturada”,
A4, tenderd o ficar mais vulnerabilizadeo e as res-
postas ndo conseguidas a desafios colocados por
conjunturas mais gravosas fraduzir-se-éo por sai-
das do sector e néo por evolugdes no sentido da
focalizacéo e da diferenciacéo;

ii) o agrupamento “custos”, A3, tenderd a ver as
suas margens de competitividade ainda mais re-
duzidas do que na situacéo actual, tendendo a



pressionar descendentemente os saldrios reais,
gerando uma situacéo de forte incompatibilida-
de com o cendrio de convergéncia real da eco-
nomia portuguesd; neste contexto, os principais
efeitos produzir-se-do no sub-sector de serracées
e no chamado mobilidrio de linhas direitas;

o mercade inferno de produtos de consumo final
tenderd a ser cada vez mais fortemente internaci-
onalizado através do efeito difusor de novas for-
mas de distribuicGo comercial, langando no mer-
cado produtos competitivos na perspectiva de
preco e com crescente confetdo de concepcéo-
design. Acresce ainda a inconsequente evolugdo
da construcéo civil no sentido da padronizagao
de materiais e produtos, que dificulta os esforcos
de reorganizacéo e de escala de produgéo so-
bretudo no agrupamento “custos”.

ii)

Neste cendrio, é o sector da produgdo de aglome-
rados que mantém a lideranca no sector, mas & custa
de persistentes dificuldades de integragéo com a pro-
ducéo de bens de consumo final, circunsténcia que
reforca a dualidade atréds mencionada.

Finalmente, os exemplos bem sucedidos de focalizacdo
e diferenciac@o néo logram produzir efeitos de demons-

tracdo e mantém-se relativamente isolados num con-
texto global que tende a ndo os visibilizar, ou seja, que
tende a néo potenciar o efeito demonstracdéo daquelas
apostas e a ndo favorecer a integracéo da fileira.

MERCADOS E PRODUTOS

Trata-se do cendrio mais negative em matéria de alon-
gamento da cadeia de valor, observando-se uma difi-
culdade estrutural da indUstria de bens de consume final
em resistir & infernacionalizacéo do mercado interno e
captar novos destinos de exportacéo. O agrupamento
da “reactividade néo estruturada”, A4, continuard forte-
mente dependente da permanéncia de segmentos de
mercado com preferéncias aparentemente excéntricas
em relagdo s tendéncias dominantes da procura mun-
dial, acentuando a sua vulnerabilidade face a imprevis-
tas alteragdes desses segmentos (Figura 2.17).

Para além disso, os agrupamentos “focalizacao”, A5,
e "diferenciacéo”, A2, conservardo o seu estatuto de
tendéncias emergentes sem consolidar os seus pesos
relativos no conjunto do sector. A producéo de aglo-
merados ndo apresentard condicdes favordveis a di-
versificacdo de padroes de utilizacdo, o que dificulta-
rd a sua prépria evolucdo. (Figura 2.17)

FIGURA 2.17
Evolucéo da Forga Motriz “Mercados e Produtos”
Cendrio: Bronze
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Deste modo, a perda de importéncia relativa do
agrupamento “reactivas né@o estruturas”, com refle-
xos ao nivel do emprego e da fragmentacdo do
tecido empresarial, ndo seréd acompanhada de pro-
cessos de crescimento do nimero de empresas com
estratégias proactivas e apenas o sub-sector dos
aglomerados e as empresas com estratégias de
internacionalizacéo consolidadas terdo condicées
e recursos para reforcar a sua presenca nos mer-
cados.

TECNOLOGIA

Trata-se, neste caso, de um cendrio limitado a pro-
cessos parcelares de reequipamento e moderniza-
cdo tecnolégicos, que nédo atingem os niveis mais
a montante da cadeia de valor, como, por exem-
plo, o sub-sector das serracées que tenderd a evo-
luir com niveis de equipamento inferiores ao que &
possibilitado pela padronizacéo tecnolégica dis-
ponivel. Os bloqueios e insuficiéncias da capaci-
dade empresarial existente dificultam e/ou impe-
dem a utilizagéo estratégica das tecnologias de in-
formacéo e comunicacdo no aprofundamento da

cadeia de valor e esse estado de coisas dificulta a
densificacéo de relagées de inter-face entre as em-
presas e infraestruturas tecnolégicas com potenci-
al de intervencéo nesta matéria. Este cendrio difi-
culto ainda o processo de internalizacéo da ges-
tao de problemas inerentes & qualidade de maté-
rias-primas, com excepcdo da produgéo de aglo-
merados, o que torna o sector globalmente vulne-
rével a insuficiéncias observadas ao nivel da ofer-
ta das mesmas.

Nos agrupamentos “diferenciacéo” e “focalizacao”
observar-se-d@o, no entanto, casos muito pontuais
de aumento do grau de acumulacéo de conheci-
mento tecnolégico e do grau de difusdo e
integragdo das TIC’s. Na grande maioria das em-
presas, a ndo associa¢cdo aos processos de pro-
dugdo, gestdo e logistica de novas redes, plata-
formas e tecnologias de informacé@o e comunica-
¢Go, comprometerd irremediavelmente a progres-
sdo daqueles agrupamentos. O agrupamento “cus-
tos”, A3, tenderd a suportar niveis sub-éptimos de
aproveitamento de equipamentos instalados, o que
estreitecerd adicionalmente as suas j& débeis mar-
gens de manobra competitiva. (Figura 2.18)

FIGURA 2.18
Evolugéo da Forga Motriz “Tecnologia”
Cendrio: Bronze
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ORGANIZACAO

Neste cendrio, a progressdo de modelos empre-
sariais é pontual do ponto de vista da sua genera-
lizacéo temporal e sectorial, n@o produzindo qual-
quer efeito em matéria de recomposicéo global
do secfor. Assistir-se-d o uma mera reproducdo de
capacidade empresarial sem qualguer incremento
qualitetivo da mesma, processo que tenderé o ali-
mentar, sobretudo (e até aos limites ditados pelo
mercado) o agrupamento da “reactividade néo
estruturada”, A4, e as suas manifestacées mais con-
centradas do ponto de vista espacial. (Figura 2.19)
A producéo de “intrapreneurship” fica praticamen-
te limitada ao sector de internacionalizacéo da pro-
ducéio de aglomerados configurado em grupo em-
presarial. A debilidade da progressao organizativa
debilita a capacidade reivindicativa do sector em
matéria de politica industrial, territorializada ou
simplesmente sectorial. As experiéncias pontuais e
relevantes de estratégias de “focalizac@o”, A5, ten-

derdo a ndo ultrapassar os muros da producdo
artesanal, incapazes de dar o salte organiza-
tivo para formas de comercializacdo mais profis-
sionalizadas e mais capazes de defender, pre-
servando, os nichos de mercado actualmente ocu-
pados.

Neste contexto, observar-se-d, no entanto, um ligeiro
aumento dos niveis e da diversificacdo da estrutura
de competéncias das empresas inseridas nos agru-
pamentos “focalizacgo”, A5, “diferenciacdo”, A2, e
“internacionalizacéo/deslocalizacdo de producdes”,
A1 (Figura 2.19 decorrentes dos casos pontuais de
progressdo dos modelos empresariais, mas sobretu-
do, dos efeitos das apostas formativas j& realizadas e
da evolucéo tendencial, favordvel, dos niveis de qua-
lificac@o escolar e profissional da mao-de-obra.

Este & um cendrio a que se associam perdas de em-
prego significativas no conjunto do sector, decorren-
tes, em grande medida do encerramento de empre-
sas inseridas, sobretudo, no agrupamento “reac-
fividade néo estruturada”.

FIGURA 2.19
Evolucéo da Forca Motriz “Organizagéo”
Cendrio: Bronze
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O

Evolucéio dos Empregos, dus Qualificacoes
e das Competéncias

1. Dinémica dos Empregeos:
Principais Transformacoes
em Curseo

evoluc@io dos empregos e dos
seus confetdos é produto da
interaccao de situagoes, infer-
vencdes e estratégias politicas
e empresariais, num contex-
to dindmico de oportunidades
e condicionantes externas e
internas ao tecido empresa-
rial do sector das madeiras e
suas obras. O sentido e a intensidade destas
interinfluéncias, associadas & configuracéo de cend-
rios prospectivos do sector, permite a identificacdo
de perfis profissionais prospectivos.

Os referenciais de emprego e de competéncias mo-
bilizaveis pelas figuras profissionais deste sector va-
riam em funcéo do sub-sector, da dimensdo da em-

presa, do tipo de organizacéo e especializagdo do
trabalho e de organizacéo de layout, do tipo de pro-
dutos e mercados, do tipo de tecnologias disponiveis
e do fipo de producdo (industrial ou artesanal/produ-
cdo em pequenas, médias ou grandes séries ou @
medida). A andlise que se apresenta neste ponto tra-
duz as evolucdes esperadas nos empregos, resultan-
tes da evolucdo das forcas motrizes mercados e pro-
dutos, tecnologia e organizagdo.

As evolucdes esperadas traduzem a especificagdo dos
elementos que condicionaram a construcdo dos ce-
ndrios apresentados no ponto anterior, relevando as
questdes mais perfinentes do ponto de vsita das pro-
fissbes, empregos e competéncias.

MERCADOS E PRODUTOS

No que diz respeito aos produtos e mercados, desta-
cam-se as seguintes linhas de evolucdo ou fac-
fores que exercem pressdo sobre os empre-




gos e as compeféncias, muito embora néao
generalizdveis a totalidade do tecido empre-
sarial do sector em estudo:

i) aumento da concorréncia a dois niveis:

— no mercado nacional, pela via do acréscimo
da capacidade produtiva nalguns sub-secto-
res e da entrada de producées externas de
maior valor acrescentado (qualidade dos ma-
teriais, qualidade técnica da construcdo, aca-
bamentos e design), sobretudo no ramo do
mobiliario contemporaneo, modular e artigos
de decoracéo e de utilidade doméstica e no
ramo da carpintaria civil especializada (por-
tas, janelas e mobilidrio de cozinha);

no mercado externo, pela afirmacéo da ca-
pacidade competitiva dos nossos principais con-
correntes, nomeadamente a Espanha e o Itd-
lia, sobretudo no caso do mobilidgrio, e pela
crescente penetracdo de paises ndo perten-
centes a UE nos principais mercados de desti-
no das nossas exportacées;

i) rapida e crescente afirmacéo das novas condigoes
de competitividade: aumento da relacéio qualida-
de/prego, diversificacdo e evolucaio permanente dos
fipos de procura, aumento da qualidade dos pro-
dutos, novos e diferentes clientes e mercados;
tendéncia para a utilizacdo progressiva de subs-
titutos de alguns materiais lenhosos tradicional-
mente utilizados, devido a trés ordens de facto-
res: aumento tendencial dos precos das madei-
ras macicas, nacionais e estrangeiras; esgotamen-
fo progressivo da madeira de pinho e eucalipto
(no caso da matéria-prima com origem nacio-
nal), indefini¢des ao nivel das politicas florestais,
crescente profeccdo das florestas tropicais;
enfrada crescente no mercado nacional de ma-
térias-primas com maior valor acrescentado, no-
meadamente madeiras serradas, provenientes do
Norte da Europa e do Brasil, utilizadas na indUs-
tria do mobilidrio, carpintaria e outros artefactos
de madeira;

intensificacéo e diversificagdo de estratégias em-
presariais de penetracdo nos mercados, nacio-
nais e externos, traduzidas na criacéo e/ou de-
senvolvimento de factores diversificados e distin-
tos, de conquista e consolidacdo de mercados
(por exemplo, produtos especificos destinados
nichos de mercado, criagdo de postos de venda
préprios e praticas de franchising, diversificacao
da oferta de produtos). Esta situacdo poderd tra-
duzir-se num acréscimo da heterogeneidade do
tecido empresarial do sector, em termos da sua
agressividade comercial;

crescenfe aposta na promocéo, através da apre-
sentacdo de catélogos ou mostrudrios de varie-

iii)

iv)

vi)

dade de produtos produzidos (medidas, tipo de
madeiras utilizadas e enquadramento num es-
paco decorativo);

valorizagdo dos espacos de venda de mobiliario
e artigos de decoracdo em madeira, traduzida
na selecgdo mais cuidada dos produtos expostos
e na organizagdo das lojas;

tendéncia para uma crescente incorporacéo do
componente design e uma maior qualidade dos
acabamentos como factor de diferenciacéo e de
agressividade comercial;

crescimento, ainda que incipiente, do nimero de
empresas do sector que oferecem produtos di-
versificados, nomeadamente nas inddstrias da car-
pintaria e do mobilidrio, suportado por estratégi-
as de diversificag@o produtiva e, sobretudo, pela
importagdo e/ou aquisicdo no mercado nacional
de produtos que complementam o nucleo base
do negécio;

reforco do investimento na solidez (construtiva)
do produto final — factor com particular inci-
déncia na indUstria de carpintaria especializada
e na fabricag@o de componentes de mobiliario
modular;

decréscimo tendencial do peso relativo (volume
de produgdo e emprego) de pecas em madeira
com maior incorporacdo de trabalho artesanal/
manual (por exemplo, trabalhos em talha, dou-
ragens e pegas com embutidos, restauro), pro-
duzidas no contexto de unidades industriais de
média e grande dimensao;

crescente afirmagdo e valorizacdo das peque-
nas unidades empresariais de natureza artesa-
nal de fabricagéo, de réplicas e pecas novas, na
maior parte das vezes Unicas, e de trabalhos de
restauro, cujos produtos se dirigem, generica-
mente, a uma classe média-alta e alta.

vii)

viii)

ix)

X)

xi)

xIi)

FACTORES TECNOLOGICOS

As alteragées tecnolégicas que se verificam no sector
das madeiras e suas obras dependem néo sé da ca-
pacidade de investimento e de endividamento das
empresas, como também do tipo de produtos a pro-
duzir, da dimensdo das séries, da dimensdo da em-
presa, do subsector de actividade e, fundamental-
mente, da visdo, apostas e estratégias empresariais.
Deste modo, as tendéncias de evolugdo tecno-
légica globais, com influéncia determinante
sobre os empregos, sGo as seguintes:

i) aumento, ainda que gradual, do grau de mo-
dernizagdo tecnolégica das pequenas e médias
empresas com médias e grandes séries através,
nomeadamente:

— substituicdo gradual, embora néo generaliza-
da a todo o processo produtivo — mais na



drea da mecénica de madeiras (corte e ser-
ragem de madeiras) e menos na drea de aca-
bamentos (lixagem e aplicacdo de revestimen-
tos) —, de maquinas convencionais, de con-
trolo predeminantemente manual, por maqui-
nas automdticas e maquinas de controlo nu-
mérico, computorizado e ndo computoriza-
do, que apresentam niveis superiores de fle-
xibilidade e de simultaneidade de funcoes;
incorporacéo, gradual, de TIC e de tecnolo-
gias de producdo integradas (ex. CAD/CAM),
nomeadamente ao nivel da drea de planea-
mento da producéo, de mecénica de madei-
ras e de acabamentos e ao nivel do sistema
de ligacéo e fransporte entre as diferentes sub-
dreas funcionais da producdo;

introducé@o progressiva de sistemas informati-
zados de apoio ao planeamento e gestéo da
producéo, & gestdo e controlo de stocks e ao
controlo de qualidade (ex.aplicacées informa-
ticas de controlo estatistico do processo);

intensificacdo da componente técnica do design
industrial aplicado, sobretudo nas empresas in-
seridas em segmentos de mercado fortemente
concorrenciais do ponto de vista da imagem dos
produtos, com estratégias baseadas em produ-
coes diferenciadas e com estratégias de espe-
cializacdo em produtos bem identificados;
intensificacéo, integracéo e diversificagao lenta
do investimento em novas tecnologias, de trata-
mento e preservacdéo dos madeiras, de secagem
e controlo ambiental e energético, sobretudo nas
empresas de maior dimenséo dos subsectores da
carpintaria especializada e em serragdes com
estratégias mais agressivas e definidas;
crescente exigéncia de obtencéo de niveis mais
elevados de precisdo na realizagéio das opera-
coes produtivas (ex. corte e montagem) e de re-
ducéio dos tempos associados & sua execugdo,
decorrente da necessidade de rentabilizacdo dos
equipamentos e um aproveitamento mais efi-
ciente e eficoz das matérias-primas.
crescimento tendencial para um recurso maior @
Internet e Intranet, como plataformas de comu-
nicacdo, externa e interna, e elementos de liga-
cdo entre os mercados e a concepgdo/producdo
e as varias fases do processo produtivo.

i)

iv)

O ritmo de infroducéo de novas tecnologias nas em-
presas, nomeadamente pela via do reequipamento
(predominante na maioria das empresas do sector
em andlise) &, de facto, superior e mais generaliza-
do do que o ritmo da inovagdo incremental gerada
por este tipo de processos e, particularmente superior
e mais generalizado do que o ritmo de introducéo e

difuséio de melhorias ao nivel dos modelos de ges-
tdo, da organizacdo do trabalho e das estruturas de
competéncias.

Neste contexto, os principais elementos de evo-
lucdo a este nivel sdo os seguintes:

i) criago e desenvolvimento, tendenciais, de solu-
cdes organizativas — financeiras, comerciais, pro-
dutivas — diversificadas e mais ajustadas & con-
cretizacdo de novas abordagens ao mercado;
reorganizacdo de layout ou circuitos produtivos,
decorrentes de estratégias de diversificacao ou
de especializacdo produtiva ou da racionaliza-
cto dos processos produtivos;

crescimento tendencial de empresas com sistemas
de gestdo e garantia da qualidade e/ou, mais ge-
nericamente, empresas com preocupacgoes e in-
vestimentos orientados para o reforco dos facto-
res imateriais de competitividade, ainda associa-
dos a uma insuficiente valorizagéo da funcéo ges-
téo de recursos humanos nestes processos e sua
integracéo da estratégia global da empresa;
manutencdo, pelo menos a curto/médio prazo,
numa parte significativa do tecido empresarial, de
condicées de produgao pouco favordveis do pon-
to de vista da melhoria da relacéo produtividade/
custos com pessoal. Esta situacéio é sobretudo ex-
plicada pela insuficiente e dificil articulagéo entre
a infroducdo novos equipamentos e tecnologias,
os processos de inovacdo incremental gerados a
partir da acumulacéo e aplicacdo de conhecimen-
to tecnolégico, a inovagéo organizacional e os in-
vestimento na melhoria dos niveis e diversidade
de qualificacées e competéncias profissionais;
presenca, pelo menos a curto/ médio prazo, de
um numero significativo de empresas com mo-
delos de organizacéo de trabalho de tipo taylo-
rista, decorrente, em grande medida, da artficu-
lacdo nao virtuosa entre o infroducdo de fecno-
logias especializadas de producéo (particular in-
cidéncia nas indUstrias de producéo em série mais
alargadas), a introducdo de praticas de organi-
zacdo e gestdo do trabalho mais estruturadas e
participativas e a evolucdo dos niveis de forma-
céo e qualificacéo profissional da mao-de-obra;
afirmacdo de modelos organizativos integrado-
res de prdticas de subcontratacéo e de integra-
céo produtiva associadas, sobretudo, as tendén-
cias de crescimento, diversificacdo e/ou interna-
cionalizacdo. Destacam-se, nomeadamente neste
contexto:

i)

vi)

— recurso & subcontratacdo de produtos semi-
acabados ou finais, por parte de empresas de
média e grande dimensdo, como elemento
das estratégias de diversificacéo (tendéncia
presente nas indUstrias de carpinfaria mais
especializada e na fabricacéo de mobilidrio e




suas componentes que assim asseguram a
combinagéo entre a oferta de producoes em
série e de producdes de oficio ou artesanais
realizadas nas unidades sub-contratadas);

— recurso & subcontratacdo, por parte de em-
presas competfitivas do ponto de vista da qua-
lidade e inovacdo, de produtos, o empresas
de pequenas unidades de producéo (nacio-
nais ou estrangeiras), que exigem know-how
ou tecnologias muito especificas, néo integra-
das nas unidades contratantes (tendéncia pre-
sente em algumas indUstrias de mobilidrio e
produtos de carpintaria, cuja producéo se di-
rige & construcéo civil);

— recurso @ subcontracdo local de algumas fa-
ses do processo produtivo (ex.montagem), por
parte sobretudo das indUstrias de mobiligrio,

que busca niveis maiores de rendibilidade,
eficacia e reducdo de custos de producéo;

— processos de integracéo horizontal, protago-
nizados sobretudo por grupos ou grandes em-
presas de carpintaria especializada e de mo-
biliario, traduzidos na aquisicdo de pequenas
e médias unidades produtivas com producées
complementares e potenciadoras da diversi-
ficacdo de mercados.

1.1. Empregos em Crescimento!’

No sector das madeiras e suas obras, e salve uma ou
outra situagdo que apontaremos mais adiante, néo
se pode dizer que existem situacées profissionais no-
vas que pressupdem uma misséo e/ou actividades
completamente novas.

Empregos em Crescimento no quadro de Actividades Artesanais e Industriais

—

Contextos Industriais

Contextos Artesanais

Gestéo da Empresa e do Negécio
= Gestor de Topo

Area de Concepcdo e Desenvolvimentio de Produtos

» Designer
¢ Operador de CAD
« Desenhador-projectista

® ArtesGos/Artifices (marcenaria, trabalhos em talha e em em-

Actividades de Restauro de artefactos de madeira an-
tigos e tradicionais

Fabrico de pegas originais e de réplicas

butides e outros artefactos em madeira)

® Restaurador (aplicagéo de revestimentos fradicionais)

A g ® Restaurad aria, t [h talh mbutidos
Area Comercial e Marketing estaurador (marcenaria, trabalhos em falha e em embu )

: : L L . Area de Acabamentos
¢ Director comercial/especialista ou técnico em comércio in-

ternacional
» Vendedor/técnico comercial
¢ Director/Técnico de Marketing
» Decorador/vitrinista

@ Pintor-decorador/decorador (pintura decorativa)

Area de Apoio, Planeamento e Gestéo da Producdio

¢ Director/gestor de produgéo
« Técnico de qualidade
» Técnico de planeamento

Area da Producéo

* Operador/condutor de mdaquinas nas sub-areas funcionais
de corte de madeiras, secagem e tratamento de madeiras e

acabamentos
@ Técnico de maquinas de Controlo Numérico Computorizado
¢ Envernizador/lacador/pistolador de (...), acabador de ma-
deiras

(1) Os empregos em crescimento, segundo o INOFOR, sdo as que se referem ao aumento da procura de determinadas qualificacées
(2) Osempregos em “emergéncia”, segundo definicao utilizada pelo INOFOR, referem-se ao surgimento de novas situacées profissionais que pressupéem
uma nova misséo e/ou actividades novas na estrutura profissional tipica do sector. Nao significa empregos novos Stricto sensu, mas empregos novos numa

realidade profissional delimitoda no espaco e no fempo.




Todavia, procura-se enquadrar neste contexto, tam-
hém, as figuras profissionais que emergem com par-
ticular relevancia neste sector, constifuindo-se, deste
modo, como empregos/figuras profissionais estraté-
gicas para a competividade do sector no quadro de
actividades industriais e artesanais. Particularmente
no caso das profissdes artesanais ndo se trata pro-
priamente de situagdes de crescimento, pelo menos
em numero relativamente significativo, mas de uma
crescente valorizacéo e afirmacéo deste tipo de pro-
fissdes e de actividades, decorrente de dinémicas for-
mativas que procuram captar jovens, mais escolari-
zados, para o exercicio de profissdes artesanais e de
dinémicas de mercado, no sentido de um crescimen-
to da procura e de uma maior valorizagéo de produ-
tos de natureza artesanal.

1.1.1. Area de Gestéo de Empresa
e do Negocio

A drea de gestdo de empresa e de negdcio na maio-
ria das empresas do sector das madeiras e suas obras,
particularmente nos sub-sectores do mobilidrio, ser-
ragéo, carpinfaria e outros artefactos em madeira,
carece de uma gestdo mais profissionalizada. Esta
funcéo estd a cargo do proprietdrio que, na maioria
das vezes, também assume funcdes ao nivel da ges-
td0 e do controlo da produgdo, embora possamos
dizer que se regista um movimento, ainda que lento,
em dois sentidos: por um lado, uma tendéncia de
separacdo de funcées producdo/gestGo administrati-
vo-financeira, associado a um reforgco de quadros
técnicos quer na producéo quer na administracdo e,
por outro lado, uma tendéncia de substituicéio gera-
cional da gestéo de topo.

Neste contexto, identificdmos algumas evolugdes em
torno de alguns eixos estruturantes e de algumas com-
peténcias, para responder de uma forma mais efi-
ciente e eficaz as exigéncias e desafios que se colo-
cam ao sector em geral e, em particular, cos sub-
sectores do mobilidrio, carpintaria, serragdo e preser-
vacéo e fratamento de madeiras, nomeadamente:

i} enriquecimento das fungdes de gestdo global e
gestdo infermédia, decorrente de ajustamentos nos
modelos organizativos, associados & diversificacao
e valorizacdo de estratégios comerciais e ds inova-
coes tecnolodgicas, traduzidas, nomeadamente:

— no reforco da intervencéo dos responsdveis
pela gestdo global no desenvolvimento de fun-
coes estratégicas no que concerne a defini-
cdo de objectivos e controlo de resultados, in-
formacéo, qualidade, organizagdo do traba-
lho e relacionamento com clientes e merca-
dos preferenciais;

— na valorizacéo da participagdo de gestores in-
termédios (directores de departamento, respon-

saveis de equipa de trabalho, responsdveis por
projectos e chefias intermédias — varidvel em
funcéo da dimenséo da empresa e do seu po-
sicionamento no negdécio) na definicdo das es-
tratégias, concepg@o e montagem de sistemas
de apoio & gestdo, relacdes com fornecedores
e clientes e regulacéo e controlo de procedi-
mentos e resultados de producdo;

— no alargamento da intervencéo de todos os
niveis de gestdo/chefia a dominios cada vez
mais relevantes do ponto de vista da produti-
vidade e da qualidade de resultados: forma-
céo e gestdo de pessoos, qualidade, gestdo
da informacéo e organizacéo do trabalho;

ii) enriquecimento e reforco da importéncia das fun-
cdes de gestdo do trabalho e gestdo de recursos
humanos enquanto pilares da consolidacéo de
estratégias empresariais:

— valorizacdo das actividades de identificacéo e
gesté@o de competéncias associadas as evolugoes
desejadas dos modelos técnico-organizativos;

— intensificac@o das tarefas de criagao e utiliza-
cao de instrumentos de informagéo e regula-
cdo periddicas da evolugdo de custos e pro-
dutividades;

— reforco da formacéo interna ao nivel da utili-
zacdo eficaz de equipamentos e tecnologias e
métodos de organizacéio e gestao de trabalho;

— associacdo mais estreita da fungdo formacdo
as politicas salariais, de recrutamento, de mo-
bilidade e, em geral, de gestao de trabalho;

— preocupacgdo crescenfe com d criacdo de con-
dicoes de trabalho e modos de gestdo de mao-
-de-obra que assegurem a reprodutibilidade
do saber empirico de parte significativa da
mdo-de-obra do sector.

De acordo com as situagdes apresentadas anterior-
mente, que pressupdem a profissionalizacdo da ges-
tdo de empresa e uma progressdo generalizada dos
modelos organizativos e empresariais, releva-se a
importancia da aquisicdo, desenvolvimento e reforco
de um conjunto de conhecimentos, capacidades e
comportamentos que permitam operacionalizar nos
diversos contextos empresariais os funcées e activi-
dades identificadas no quadro seguinte.

Necessidades de Competéncias

Gestto de Empresas e de Ne £

« Definir e/ou orientar um posicionamento estra-
tégico de empresa e de negécio face ao mer-
cado (conhecimento do mercado, formas de co-
mercializacdo, padroes de consumo, efc.) e @
concorréncia nacional e estrangeirg;
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* Gerir de forma integrada as internalidades (re-
cursos tecnolégicos, humanos em termos de
competéncias e motivacdes) e as externalida-
des (concorréncia, fornecedores, clientes, efc.);
Recolher, analisar e gerir informacao interna e
externa & empresa, por forma a construir um
quadro de andlise de oportunidades e amea-
cas que se colocam & empresa e forcas e as
fraquezas da empresa;
Definir opgées, negociar e definir orientagées,
politicas e objectivos (qualitativos e quantitativos)
estratégicos para as dreas comercial, financei-
ra, produgdo, qualidade e recursos humanos (for-
macdo, seleccdo e recrutamento, politica de
mobilidade profissional e politica salarial);
¢ Organizar, gerir e mobilizar capacidades de
gestdo intermédia para o desenvolvimento de
fungdes estratégicas (definicdo de objectivos e
de metas comerciais, de qualidade, financeiros
e de producdo; aquisicio de equipamentos;
canais de distribuicdo; politica de comunicacéio
e de precos, entre outros).

1.1.2. Area de Concepcéo
e Desenvolvimento de Produtos

Na maioria das empresas a drea da concepgdo e
desenvolvimento de produtos, que constitui um im-
portante interface entre a drea comercial e a drea
de produgdo, encontra-se ainda muito pouco desen-
volvida. Por exemplo, no sector do mobilidrio, a acti-
vidade de criacdo de linhas de produtos é ainda, e
em grande parte das empresas, muito suportada na
habilidade e conhecimentos do empresério que con-
ta com o apoio de desenhadores-projectistas e/ou de
operadores de CAD para a execucdo do desenho
técnico que serve de orientacdo a produgéo. A incor-
poracdo deste tipo de profissionais é cada vez mais
valorizada, sobretudo pelas empresas de mobilidgrio
e outros artefactos de madeira, para fazer a ligagao
enfre a concepgdo e a fabricacdo.

No entanto, podemos afirmar, tendo nomeadamente
em conta pressées externas de mercado e de con-
corréncia, que existe uma tendéncia para o apareci-
mento (e/ou crescimento) e enquadramento, nas
unidades industrais e nas entidades colectivas ou in-
dividuais prestadoras de servicos de apoio ds empre-
sas, do emprego Designer, traduzindo a profissiona-
lizagGo e valorizacdo da funcdo estética e criadora
nas empresas do sector da madeira e suas obras. As
actividades destes profissionais tendem o extravasar,
nomeadamente na drea de enquadramento prefe-
rencial destes profissionais, o mobilidrio e a fabrica-
¢@o de pegas decorativas, o campo da criacdo de
pecas de mobilidrio e decorativas caminhando para
uma fungdo mais integrada, isto &, a concepcdo da

peca enquadrada por valores culturais, estéticos e
ambientes decorativos diferenciados.

Neste contexto, as necessidades de competéncias na
drea de concepgéo e desenvolvimento de produtos
sGo essencialmente as que permitem desenvolver o
seguinte conjunto de funcdes e actividades.

Necessidades de Competéncias
Area da Concepecao e Desenvolvimento de Produtos

¢ Criar produtos e linhas de produtos, inovado-
ras, exequiveis e venddveis no quadro de am-
bientes culturais e estéticos diversificados

* Identificar e utilizar as capacidades e as poten-
cialidades de producéo dos equipamentos e tec-
nologias produtivas e das matérias-primas, pro-
lectando caracteristicas ergonémicas e constru-
tivas das pecas;

* Recolher e analisar informacéo sobre tendén-
cias de mercado interno e externo, padrées de
consumo actuais e potenciais, oportunidades de
utilizagdo e combinagéo de “novas” matérias-
primas, enquadramentos culturais e ambientais
possiveis das pecas a criar e estratégias de
“marketing” da concorréncia;

* Integrar nas criagées e/ou adaptagdes do pro-
duto as tendéncias de mercado (formas, tipo
de matérias-primas, estilos, gostos dos clientes);

* Estabelecer relagées de cooperacdo e de inter-
c@mbio de informagéo com s dreas da quali-
dade, comercial, marketing e producéo

1.1.3. Area de Apoio, Planeamento
e Gestao da Produgéio

Devido as caracteristicas organizacionais da maioria
das empresas deste sector (excepglio para as em-
presas de derivados de madeira e algumas empre-
sas de mobilidrio e de carpintaria especializada), as
dreas de apoio & producéo sGo muito recorrentes da
interveng@o do proprietério ou empresario. A aber-
tura @ uma maior especializacdo funcional e ao au-
mento do nimero de gestores/quadros intermédios
a quem sdo atribuidas responsabilidades especificas
nas dreas de planeamento, gestéo da producéo e
gestdo e controlo da qualidade &, ainda, relativamente
insuficiente face &s necessidades e exigéncias de pro-
gressdo da competitividade das empresas.

No entanto, as alteracées internas, pela via do ree-
quipamento tecnolégico, e as alteracées externas, quer
pela via dos mercados (nomeadamente, maiores exi-
géncias e alterago dos gostos dos clientes e uma
concorréncia mais agressiva) quer pela via dos for-
necedores e distribuidores com maior poder negocial,
levam a que, ainda que lentamente, os empregos
associadas as dreas de apoio & producdo sejam cada
vez mais valorizadas e internalizadas nas unidades



industriais, dando lugar a um planeamento e uma
gestto da producéo e da qualidade mais profissiona-
lizado. Por exemplo, as empresas com estratégias de
negoécio mais arrojadas, apostam numa maior inter-
ligacd@o funcional entre as dreas atrds sinalizadas e
as dreas de gestGo de topo, concepcdo e desenvolvi-
mento de produtos, comercial, logistica e expedicéo
e servicos poés-venda.

Por outro lado, caminha-se também para uma cres-
cente valorizagéio e enriquecimento dos em-
pregos de enquadramento intermédio, asso-
ciados @ prestacédo de servicos a producdo
(qualidade, informacéo e planeamento), tra-
duzido, nomeadamente, no seguinte:

i) incorporacgéo de tarefas de gest@o de relacses
profissionais com fornecedores de equipamen-
tos e tecnologias e com equipas técnicas exter-
nas que apoiam, nomeadamente, os processos
de certificacéo e os projectos de modernizacéo
empresarial co-financiados;

i) reforco das actividades de recolha, gestéo e pro-
ducdo de informacéo, suportadas na evolucdo
de sistemas informatizados de planeamento e
gestdo da producéo;

jii) incorporacéo de actividades de animacéo e coor-
denacéo de equipas de trabalho multifuncionais,
de andlise e transferibilidade de boas préticas de
trabalho e de fungées de responsabilidade ao nivel
da melhoria continua da qualidade;

iv) incorporacéo e/ou reforco de actividades de pre-
vencdo e resolucdo de pequenos problemas téc-
nicos e organizativos nas diferentes fases do pro-
cesso produtivo.

Assim, e com base neste quadro, apresentam-se em
seguida os aspectos chave de evolugtio de compe-
téncias em relacéo as dreas de planeamento e ges-
tdo da producdo e gestdo e controlo da qualidade.

Necessidades de Competéncias

Planeamento e Gestao da Producao e du Qualid

ace
Planeamento e Gestéo da Producdo:

+ Propor e gerir a aplicagéo de modificacdes de
métodos e processos de fabrico com objectivo
de melhorar a produtividade e a qualidade;

« Planear e organizar o plano de producédo e o
trabalho de acordo com os recursos humanos,
tecnolégicos e materiais disponiveis;

« ldentificar, mobilizar e manipular novas tecno-
logias associadas a prdticas de gestdo integra-
da (especificamente de gestdo da producéo);

« Cooperar, trabalhando em equipa e partilhan-
do preocupacgdes, com as dreas da qualidade e
da concepcdio e desenvolvimento de produtos;

*» Conceber e aplicar instrumentos e procedimen-
tos de recolha de informacdo sobre o processo e
os resultados de producéo, analisar informacéo e
desenvolver e propor accées preventivas e cor-
rectivas de ineficiéncias e ndo conformidades;

Gestdo e Controlo da Qualidade:

* Assessorar a gest@o de topo na definicéo da
politica e sistema de qualidade o implementar
ou a melhorar;

* Recolher, analisar e sistematizar informacées
técnicas e organizacionais para definir, pér em
prdtica, acompanhar e avaliar os procedimen-
tos para a gestdo e controlo da qualidade nas
varias dreas funcionais da empresa, desde a
seleccdo e acompanhamento dos fornecedo-
res até ao servico pds-venda;

o Identificar as néo conformidades, ineficiéncias e
ineficdcias associadas ao processo de producéo,
analisar as causas e definir e propor accées cor-
rectivas e de melhoria continua do processo;

* Motivar, animar e coordenar equipas funcio-
nais e multifuncionais envolvidas na manuten-
¢do e na melhoria dos processos;

» Conceber instrumentos/"ferramentas” de qua-
lidade que permitem a recolha de informacéo,
aplicd-los com eficécia e analisar e sistemati-
zar os resultados, por forma a garantir o con-
trolo dos processos;

» Aplicar, participar e animar auditorias internas
da qualidade, por forma a garantir @ melhoria
continua dos processos;

» Analisar, introduzir alteracoes, se for caso disso,
redigir e manter actualizados os procedimentos e
processos de producfio e organizacdo inerentes
aos sistemas de gestdo e controlo da qualidade.

1.1.4. Area Comercial e Marketing

As funcées da drea comercial e marketing assumem
cada vez maior relevancia no quadro de evolucdo e
desenvolvimento do sector, cada vez mais permed-
vel & concorréncia internacional. O sub-sector dos
aglomerados de fibras e particulas de madeira, com-
parativamente aos demais subsectores, tém as suas
redes de comercializacéo e distribuicdo relativamen-
te mais consolidadas e profissionalizadas, no quadro
de uma estratégia de internacionalizac@o.

A excepcao deste Oltime sub-sector, a maicria das
empresas do sector peca por uma quase auséncia de
estruturas de distribuicéo e comercializacgo, embora
em relacdo & comercializagéo se identifiquem apostas
quer através de lojas préprias, muitas vezes associa-
dos a uma marca, quer através de lojas franquiadas.
Se em relacéo ao mercado interno, a situacdo tende a
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damente no mobilidrio, carpintaria e outros artefac-
tos em madeira, importa destacar as seguintes areas
fundamentais de competéncia:

melhorar; em relacéo co mercado externo hd, ex-
ceptuando um outro caso, uma quase auséncia de es-
tratégias de afirmacéio dos empresas portuguesas.

Todavia, e tendo em atencéo as necessidades de pro-
gressdo dos modelos organizativos e empresariais e
de consolidac@o de competéncias das empresas em
dominios chave de competitividade das empresas,
decorrentes, sobretudo, das pressées da envolvente,
identificam-se as tendéncias de evolucéo:

Necessidades de Competéncias
Area Comercial e Marketine

Direccaio Comercial e Marketing

* Recolher, analisar e sistematizar informacéo

i) enriguecimento do conteldo da funcéio comer- sobre as evolucdes de mercados, interno e ex-
cial, particularmente através de: terno, (concerréncia e padrées de consumo,
) . _ ) . modelos de distribuicéio e comercializacéo), de

— dfirmag@o da sua importéncia estratégica na cria- produtos e de matérias-primas;

GGo e consolidagdo de negécios empresariais; » ldentificar oportunidades, ameacas e pontos for-

— crescente arficulagao desta fungéio com as ac- tes e pontos fracos e reorientar ou reforcar as
fividades de concepgtio e design de produtos, estratégias comerciais, no quadro da politica de
controlo da qualidade dos acabamentos e com desenvolvimento da empresa e dos negécios;
os processos de certificacio de empresas e ¢ Construir instrumentos de gestdo adequados ao
de produtos; desenvolvimento e valorizacdo da funcéo co-

— Incorporacéo crescente de valéncias técnicas mercial na empresa (informacdo, base de da-
associadas ao conhecimento das matérias-pri- dos, comunicacdo);
mas, _nomeodomenfe dos materiais lenhosos » Organizar, gerir e mobilizar equipas para o cum-
e derivados da madeira; primento dos objectivos e metas comerciais;

— integracdo de actividades de recolha, andlise « Acompanhar os acontecimentos e/ou manifes-
e gestGo de informagdo, actualizada e perti- tacbes comerciais nacionais e internacionais de
nente, sobre o comportamento dos mercados produtos, matérias-primas, equipamentos e tec-
de matérias-primas e dos produtos finais; nologias, decoracdo, efc.;

— integracdo de actividades relacionadas com a » Conceber, montar, gerir ou participar na realiza-
explorggao de mercados internacionais e sus- ¢Go de campanhas de publicidade e de promogao
tentabilidade das exportagses; e de exposicdo, escolhendo ou participando na es-

B colha de produtos, ambientes/imagem a transmitir
i) evolucdo do enquadramento dos empregos da e dos meios de comunicagéo a privilegiar;
drea comercial no sentido da sua proximidade » Estabelecer relacoes de cooperac@o, de coor-
funcional e hierdrquica & direccdo da empresa; denacéo e de transmissdo e troca de informa-
iii) emergéncia, tendencial, de novas figuras profis- céio com as dreas de concepcdo e desenvolvi-

sionais, enquadradas na funcdo comercial: téc-
nicos de comércio internacional, técnicos de mar-
keting, gestores de produto, profissionais de de-
coragto (externos &s unidades industriais, no
entanto, muitas vezes internos ds empresas com
vertente comercial (lojas) bastante desenvolvida).
Neste contexto valoriza-se, sobretudo:

— o reforco das tarefas de identificacdo e ex-
ploracéo de mercados locais, nacionais ou ex-
ternos, qualificando a actividade vendas;

— a incorporagdo de tarefas de apoio & gestdo,
nomeadamente andlise e gestéo de informa-
cdo disponivel sobre mercados e produtos;

— a valorizacdo das fungdes concepcéo de pro-
dutos e design industrial aplicado, estreitamen-
te articulada com as estratégias comerciais;

— a valoriza¢éo das actividades de decoracéo e
organizagdo de espagos de venda.

Tendo em conta as dindmicas e as transformacées
em curso no sector da madeiras e suas obras, nomea-

mento, qualidade, planeamento e gestdo da
producdo;

= Saber utilizar em contextos profissionais linguas
estrangeiras (francés e inglés);

Area de Vendas e Assisténcia ao Cliente

* Recolher, analisar e sistematizar informacéo
sobre as necessidades e expectativas do cliente
(intermédio), de evolucdo de mercados e de
padrées de consumo;

* ldentificar oportunidades, ameacas, pontos for-
tes e fracos no contexto dos mercados e clien-
tes que contacta;

¢ Estabelecer relacées de comunicacéo, transmis-
s@o e troca de informacéio com as dreas co-
mercial, qualidade, producé@o e desenvolviento
de produto;

* Comunicar e relacionar-se com os clientes,
transmitindo informacées técnicas e comerciais
relevantes;



1.1.5. Area da Produgéo

A drea de producdo, unidade central da maicria das
empresas do sector das madeiras e suas obras, é a
que tem apresentado alteracées mais significativas nos
empregos, quanto & missdo, ao referencial de activi-
dades e de competéncias mobilizadas. As alteracées
em curso, decorrem de alteragées tecnolégicas e or-
ganizacionais (ao nivel da producéo e da organizagao
do trabalho) associadas & diferenciagéio de producgdes,
cposta em estratégias custos ou, téo somente, decor-
rentes do reequipamento tecnolégico, e tendem a re-
forgar a especializacéo ou individualizagdo de alguns
saberes ou competéncias profissionais.

Esta tendéncia para a especializacdo da méo-de-obra,
tende o afastar, a longo prazo, as profissées com
caracteristicas mais infegradoras, isto é, que acom-
panham e participam na producéo de uma peca desde
a escolha das matérias-primas até ao acabamento
da peca e, a curto prazo, restringir o seu campo de
intervencéo ao nivel de uma pequena parcela do
processo produtivo. Nesta situagio podemos incluir,
por exemplo, os marceneiros, os carpinteiros e os
entalhadores, que véem restringido o seu campo de
intervenc@o & drea de mecénica de madeiras, &
montagem e aos acabamentos em talha.

Aqueles profissionais séo progressivamente substitui-
dos por operadores e técnicos de maquinas. Deste
modo, estes podem ser incluidos no conjunto dos em-
pregos em crescimento, porque a maioria das empre-
sas, salvo algumas excepgdes, encontra-se numa situa-
céo de transicdo em relagéio & composictio da sua mao-
-de-obra, quer por reconversdo inferna quer por subs-
fituicGio geracional de méo-de-obra.

A par destas evolugdes podemos apontar, nomeada-
mente no quadro da organizagdo de trabalho neo-
taylorista, e ainda que ndo completamente generali-
zéveis, o alargamento e enriquecimento do
conteudo dos empregos directamente produ-
tivos (operadores indiferenciados e especiali-
zados), que traduzem, entre outras as seguin-
tes tendéncias:

— incorporacéo, nas actividades dos operadores, no-
meadamente dos indiferenciados, de tarefas de
prevencéio e controlo de avarias;

__ maior incidéncia de rotacéo de tarefas, dos traba-
lhadores mais indiferenciados, sobretudo de pe-
quenas e médias empresas de carpintfaria, serra-
céo e mobilidrio com produgées diversificadas;

__ reforco do nivel de especializagéo, dos operado-
res em geral, nas indUstrias de produgdo em série
e nas industrias tecnologicamente mais qualifica-
das (caso dos painéis); este reforco da especiali-

zacdo estard, tendencialmente, associado ao au-
mento do nivel de formacdao de base dos recursos
humanos, no sentido de né@o inviabilizar a criagdo
de factores de polivaléncia;

— aumento tendencial dos niveis de autonomia dos
operadores com tarefas de planeamento e con-
trolo do seu trabalho, da qualidade (auto-contro-
lo), da programacdo e ajustamento dos equipa-
mentos e da manutencéo preventiva e curativa de
primeira linha;

— incorporacdo de actividades relacionadas com mé-
todos mais participativos de andlise e resolucéo
de problemas e introducdo de accdes correctivas
e preventivas.

Em consequéncia deste quadro dindmico, salienta-
mos as seguintes necessidades de competéncias:

Necessidades de Competéncias

Area da Produc

» Accionar automatismos da produgdo, nomea-
damente ao nivel do funcionamento, regula-
cdo, ajustamento e programacéo de equipa-
mentos;

o Interpretar e integrar, nas maquinas, especifi-
cacdes técnicas da produgao;

o |dentificar e seleccionar as matérias-primas de
acordo com as suas caracteristicas e comporta-
mentos;

« Interpretar e utilizar os procedimentos e os ins-
trumentos de registo e funcionamento dos sis-
temas de gestdo e controlo da qualidade;

« Identificar a sequéncia produtiva e a missdo de
cada uma das sub-dreas funcionais da producéo;

» Responsabilizar-se pela consecugdo dos objec-
tivos de qualidade e quantidade da produgéo
(auto-conirolo);

» Trabalhar em equipa, o nivel da andlise e re-
solucdio de problemas e da definicdo de acgdes
correctivas e de melhoria continua.

1.1.6. Actividades Artesanais

Nos subsectores da carpintaria, mobilidrio e outros
artefactos em madeira, como referenciado em pon-
tos anteriores, nota-se um movimento, cada vez mais
claro, de separacéo de duas realidades produtivas,
ao nivel do tipo de produtos e de processos de traba-
lho, um de natureza industrial, outro de natureza ar-
tesanal. Em relacéo & dindmica de evolugdo dos em-
pregos e & definigéo dos perfis — como veremos mais
adiante — sentimos necessidade de fazer uma abor-

(3] Estas competéncias séo transversais o fodos os empregos identificados neste ponto.




dagem em separado dos dois contextos de trabalho,
por se fratarem de realidades distintas.

Assim, em relac@o &s actividades artesanais, resolve-
mos inclui-las no grupo dos empregos em crescimen-
to, ndo por ferem, como se disse antes, um cresci-
mento significativo em termos de emprego, mas por
estarem a conhecer uma dindmica nova — com im-
portantes repercussdes ac nivel da recomposicéo da
méo-de-obra, por uma mais escolarizada e com um
posicionamento face ao negécio diferenciado —, de
acordo com trés ordens de factores.

A primeira, refere-se a existéncia de uma oferta de
formacdo, nomeadamente de formacéo especifica, no
quadro da marcenaria e restauro, que privilegia téc-
nicas e processos de trabalho fradicionais, com reper-
cursées ao nivel dos perfis profissionais que ndo sdo
compativeis com o desenvolvimento da actividade pro-
fissional em contextos industriais. A segunda, forfemen-
te associada & primeira, refere-se & existéncia de uma
procura de formagdo, particularmente por jovens, mais
escolarizados e, muitos, pertencentes a familias sem
tradicéio no trabalho de transformacéo e restauro de
madeiras. A ferceira, do lado do mercado, refere-se
& existéncia de uma pequena franja de clientes, que
valoriza, cada vez mais, produtos cuja fabricacdo obe-
decem a técnicas tradicionais de trabalhar a madeira
e pecas antigas restauradas.

Estas dinédmicas em torno de processos tradicionais
de trabalhar as madeiras, estdo muitas vezes associ-
adas a situagdes de criagdo do préprio emprego, em
gue o desempenho da actividade profissional exige
um conjunto de competéncias de banda mais larga
(desde a gestdo do negécio, negociacdo com os cli-
entes e fornecedores, passando pela concepcdo e
desenvolvimento de produtos e pelas actividades de
producdo, até & comercializacdo dos produtos) do
aquelas associadas aos empregos que encontramos
nos confextos mais industrializados, onde a organiza-
c@o de trabalho privilegia situacoes de simplicacéo,
fragmentagdo e especializacdo produtiva.

Deste modo, podemos dizer que estdo a “emergir”
um conjunto de “velhas” profissées, ligadas as dreas
da marcenaria, carpintaria e actividades ofins, mas
com novas exigéncias no quadro do posicionamento
na profissGo e no negécio, despoletando o reforco
das seguintes competéncias:

Necessidades de Competéncias

Actividades Artesanais

* Gerir a actividade empresarial como um ne-
gécio de especial proximidade ao cliente e a
mercados emergentes, analisando e definindo
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referi-lo neste contexto,

oportunidades e ameacas e factores criticos de
competitividade associados a gamas de produ-
tos e mercados, actuais e potenciais;

» Seleccionar, adquirir e gerir sfocks de matérias-
-primas e outros materiais necessdrios @ pro-
ducdo;

« Efectuar a gestdo da producéo de acordo com
a carteira de clientes;

¢ Relacionar-se com clientes e organizadores de
exposigdes e feiras;

¢ Conhecer e manter a actualizagdo em relacéo
ao enquadramento dos produtos artesanais ao
nivel de estilos, da sua designacdo, das épocas,
das matérias-primas e revestimentos.

« Dominar os contextos histéricos (estilos, matérias-
-primas e processos de trabalho) do mobilidrio e
oufros artefactos de decoragéo em madeira;

» Dominar as técnicas de restauro de madeiras

¢ Agir em conformidade com a ética profissional;

1.2. Empregos em Regresséao

Empregos/Figuras Profissionais
em Regresséo em Contextos Industriais

AREA DA PRODUCAC

Area da Mecénica de Madeiras

¢ Planteador/riscador
e Moldador
e Serrador

Area de Efeitos Decorativos

e Entalhador
* Embutidor

Area de Acabamentos
¢ Dourador
Transversais @ Producdo

» Aprendiz!¥
* Marceneiro
» Carpinteiro

A dinédmica de profissées no que diz respeito & re-
gressdo ou diminuicéio da procura de determinadas
qualificacdes encontra factores explicativos, sobre-
tudo, nas alteragdes tecnolégicas, ds quais se asso-
ciam alteracées de natureza organizacional e dos
padrées de consumo (alteracéo dos gostos). Os fe-
némenos de regressGo da procura dos empregos

Em relacao oo aprendiz ndo deve ser entendido como um emprego, mas como uma fase no processo de progresséio na carreira. Todavia, & impaortante



aqui apresentados aparecem sobretudo associados
a contextos industriais, embora, alguns empregos
(planteador, moldador, aprendiz) tendam a desapa-
recer (ou |G desapareceram) dos contextos artesa-
nais e ou oficinais.

A diminuicdo da procura de entalhadores e embuti-
dores, em contextos industriais, relaciona-se, por um
lado, com a diminuigéio da procura de pecas com
trabalhos em talha e em embutidos e com a evolu-
cdo dos estilos, que tendem a ser menos complexos
nas formas, bem como com o aparecimento de equi-
pamentos novos, que substituem a mao-de-cbra di-
recta, dando lugar a outras figuras profissionais como
os operadores de mdquinas (operadores de pants-
grafo, no caso da talha) e os acabadores de talha
(érea de acabamentos). Todavia, estas figuras profis-
sionais continuam a existir em contextos de trabalho
artesanais, nomeadamente em empresas artesanais
ou sub-dreas funcionais onde predomina o trabalho
manual, ligados & fabricacdo de mobilidrio cldssico.
Neste sub-sector, os trabalhos em talha e em embu-
tidos continuam a ter um peso consideravel, embora,
apresentam, hoje, e na maioria dos casos, formas e
trabalhos menos complexos e mais “leves”.

Os planteadores/riscadores e os moldadores podem
ser considerados praticamente extintos dos contextos
industriais e artesanais e o seu desaparecimento en-
contra-se relacionado com alteracées de nivel tecno-
l6gico. Porém, as actividades e competéncias destes,
em pequenos contextos empresariais que privilegiam
os processos de tradicionais de trabalhar a madeira,
foram aglutinadas por outros profissionais.

Factores como a fraca afractividade do sector em re-
lagéo & méo-de-obra jovem e a alteragéo dos proces-
sos de aprendizagem tradicionais, pela via do apren-
der-fazendo e longos periodos de aprendizagem, ex-
plicam, por sua vez, a diminuicdo do nimero de apren-
dizes (pelo menos com o quadro de actividades que
Ihes estava atribuido) nas empresas. Progressivamen-
te, estes tém vindo a ser substituidos por uma méo-de-
-obra com trajectérias formais de aprendizagem (per-
curso estruturado no sistema de formacdo).

A diminuicdo da procura dos serradores, prende-se
com o descréscimo das serracdes, decorrentes de
processos de reorganizacéo do sector, |& identifica-
dos, e que se associam ao crescimento do peso das
importacdes de materiais lenhosos semi-transforma-
dos. Quanto ao dourador, j¢ desaparecido dos con-
textos de trabalho mais industrializados, os motivos
prendem-se com a alteracéo dos padrées de consu-
mo e com o aparecimento de outros produtos, de
natureza sintética, que substituem os utilizados por
este profissional. Todavia, em processos tradicionais
de trabalho, para reproducéo e restauro de pecas
antigas é uma competéncia de grande relevéncia.
Os marceneiros e carpinteiros, s@o profissées por
natureza integradoras (que dominam a totalidade do
processo de fabrico de uma peca), que tendem a ser

substituidas, no contexto de actividades industriais, por
outras figuras profissionais. Esta situacdo & resultante
da alteracéo dos processos de trabalho manuais para
processos de trabalho mecanizados e automatizados,
associada a processos de especializacéo de trabalho
gue se repercutem na reducdo do conteddo de tra-
balho tradicionalmente associado as profissdes de
marceneiro e carpinteiro. Estes, aparecem, actual-
mente e preferencialmente, a desempenhar funcaes
nas fases de montagem, como montadores de mo-
veis e ferragens, e da mecdnica de madeiras, como
operadores de mdaquinas.
A regress@o das figuras profissionais do marceneiro
e do carpinteiro, a curto e médio prazo, centra-se na
substituicdo de uma méo-de-obra com conhecimen-
tos mais latos, embora menos estruturados, do pro-
cesso de fabricagdo e montagem em contextos arte-
sanais, por uma mao-de-obra com um perfil mais
especializado, nomeadamente operadores e técni-
cos associados ao trabalho com maquinas e equipa-
mentos. No entanto, aquelas figuras profissionais, com
o guadro de actividades e de competéncias alarga-
das, continuaréo a desempenhar um papel funda-
mental no quadro das actividades e dos processos
tradicionais de trabalhar as madeiras, nomeadamente
para responder a necessidades sentidas por determi-
nados nichos de mercade, com uma légica de fabri-
cac@o de pecas Unicas e/ou & medida.
1.3. Empregos en
Empregos/Figuras Profissionais
em Transformacéio em Contextos Industriais

AREA DA PRODUCAO

Area da Mecénica de Madeiras

* Mecdnico de Madeiras
s Serrador

Area de Acabamentos
» Polidor/encerador
Transversais a Producédo

» Marceneiro
e Carpinteiro

As transformacdes que ocorrem nestas figuras pro-
fissionais decorrem de factores tecnolégicos, nomea-
damente da actualizacéo de equipamentos, e resul-
tam em alteragdes do conteddo das actividades e fun-
¢oes profissionais. A introducdo de novos equipamen-
tos altera, cada vez mais, a relagdo homem-maqui-
na. O nivel de intervencéo do homem nas matérias-
primas e o poder de deciséio em relacéo & prontidéo
do produto séo cada vez menores, circunscrevendo-
se, no caso das mdaquinas automdticas, & alimenta-




cdo e ¢ recolha da matéria-prima e do produto trans-
formado e ao controlo e vigiléncia da méquina. Isto
significa que o saber-fazer antes detido pelo traba-
lhador é aglutinado pela méquina, cuja preciséo e
fiabilidade dos corfes e dos acabamentos séo cada
vez maiores. No entanto, se, por um lado, o trabalho
desenvolvido por estes profissionais perde conteddo,
por outro ganha conteddo ao nivel da parametriza-
¢@o ou introducdo de especificacées técnicas e do
dominio dos dispositivos de funcionamento e regula-
¢o dos automatismos, bem como da manutencéo
de rotina das maquinas.

Estas dindmicas, sobretudo de alteracéo tecnolégica
dos equipamentos e até mesmo das matérias-primas
— note-se que as madeiras macicas séo cada vez mais
substituidas por derivades de madeira, cujas caracte-
risticas fisicas e mecdnicas, séo mais facilmente con-
troldveis — est@o associadas a fenémenos de substitui-
cdo de empregos, mais conhecedores das técnicas de
transformar @ madeira tradicionais, por empregos de
operadores de mdquinas, alargada o todas as fases
da producéo (mecénica de madeiras/corte de madei-
ras e acabamentos), mais conhecedores dos automa-
tismos de funcionamento das mesmas.
Particularmente no que diz respeito & drea de meca-
nica de madeiras, os tradicionais mecénicos de ma-
deiras, serradores, e outras designagdes afins, véem-
se confrontados com equipamentos mais complexos
do ponto de vista das operacdes que realizam (mais
flexiveis e com simultaneidade de operacées) e do
ponto de vista da sua regulacdo. As transformacgdes
de contéudo dos mecénicos de madeiras estd tam-
bém associada a alteragéo da designagdo, nomea-
damente para operadores de méquinas ou técnicos
de madquinas, quando associados a tecnologias mais
complexas, como é o caso das méquinas de controlo
numérico computorizado.

Os actuais marceneiros e carpinteiros que se encontram
a trabalhar em contextos de produc@o em série, tendem
a ser reconvertidos em operadores de maquinas para a
drea de mecdnica de madeiras ou, no caso de apresenta-
rem perfil para isso, para encarregados. Esta Gltima situa-
c@o ocorre quando aqueles dominam o processo produ-
tivo e as técnicas de transformar as madeiras na sua
totalidade, de modo a orientarem outros operadores mais
especializados. Verifica-se também, a deslocalizagéo ou,
nalguns casos reconverséio, de marceneiros e carpintei-
ros para as fases de pré-montagem e montagem, pelo
facto de estes conhecerem um conjunto de conhecimen-
tos fundamentais associados a estas dreas. Porém, a re-
levéincia das competéncias associadas & monfagem, neste
contexto, & pontual, na medida em gue quando os equi-
pamentos de corfe afingirem niveis de preciséio mais ele-
vados, mesmo em formas mais complexas, elas perdem
a importéncia que hoje |he é atribuida.

Os tradicionais polidores, em resultado das altera-
coes das técnicas de acabamentos e dos materiais
relacionados, nomeadamente em contextos industriais

e de fabricacGo em série, tém conhecido alteracoes
significativas em termos do seu referencial de em-
prego e de competéncias, no sentido de uma maior
incorporacéo de conhecimentos guimicos e tecnolé-
gicos. As alteragdes de designac@o ddo-nos conta
dessas transformacées. A titulo ilustrativo, refira-se
designagdes como pistolador de velatura, de verniz,
de tapa-poros, entre outras, que s@o resultado de
fenémenos de segmentagdo profissional e que, num
quadro mais evoluido de indUstrias mais avancadas
tecnologicamente, déo operadores da fase de aco-
bamentos, cujas actividades se caracterizam pela ali-
mentacdo da mdquina, parametrizac@o, controlo e
vigil&incia do funcionamento as mesmas.

No quadro das técnicas e processos tradicionais de
trabalhar a madeira, o polidor continua a desempe-
nhar um papel fundamental ao nivel da aplicacéo de
revestimentos tradicionais como o polimento e a cera.
Em sintese, e para estes empregos em transformacéo,
em qualgquer uma das sub-dreas de producéo (meca-
nica de madeiras e acabamentos) — cuja designacdo
a prevalecer, num quadro de contextos tecnolégicos
mais evoluidos, serd, cada vez mais, a de operadores
de mdquinas —, equacionam-se as seguintes dreas
de competéncia, fundamentais para a competividade
da industria de segunda transformacdo do sector:

Necessidades de Competéncias
Area da Producao

Area da Mecénica de Madeiras

« Identificar e utilizar eficazmente os automatis-
mos, nomeadamente de funcionamento, regu-
lacéo, ajustamento e reparacéo (pequenas ava-
rias) de equipamentos;

= Interpretar, manipular e integrar, nos equipamen-
tos com que opera, especificacées técnicas;

» Identificar e seleccionar as madeiras de acordo
com as suas caracteristicas fisicas e comporta-
mentais;

« Interpretar e manipular “ferramentas” ou ins-
trumentos e procedimentos de registo e contro-
lo da qualidade e de resultados;

» Efectuar tarefas de prevencéo, manutencdo e
reparacéo dos equipamentos com que opera;

= Trabalhar em equipa e cooperar para objecti-
vos de qualidade comuns;

= Responsabilizar-se pelo cumprimento dos objec-
fivos de qualidade e de quantidade da produgéo.

Area de Acabamentos

o Identificar e utilizar eficazmente os automatis-
mos, nomeadamente de funcionamento, regu-
lagdo, ajustamento e reparacdo (pequenas ava-
rios) de mdquinas;



» Utilizar com eficacia as téenicas de preparacéo
dos materiais de revestimentos e regular os seus
comportamentos face o contacto com factores
externos (temperatura, humidade, efc.) e com
a madeirg;

« Executar as técnicas de acabamentos (alisamen-
to, aplicacéo de revestimentos) e utilizar eficaz-
mente os diversos materiais de acabamentos
(vernizes, velaturas, ceras, polimentos, etc.),
tendo em conta as condicdes ambientais (tem-
peratura, humidade, erc.) e as condigdes fisi-
cas das madeiras e ferramentas;

« Interpretar e manipular “ferramentas” ou ins-
trumentos e procedimentos de registo de con-
trolo da qualidade e de resultados;

« Trabalhar em equipa e cooperar para objecti-
vos de producéo (quantidade e qualidade);

Area da Montagem

« |dentificar e utilizar técnicas de montagem, pré-
montagem e colocagéio;

+ Identificar e seleccionar os diferentes elemen-
tos constituintes de uma peca em construcéio de
acordo com as especificacdes técnicas;

« Interpretar e integrar as especificagoes técni-
cas de montagem do produto;

+ Interpretar @ manipular “ferramentas” ou ins-
trumentos e procedimentos de registo de con-
trolo da qualidade e de resultados;

« Trabalhar em equipa e cooperar para os ob-
jectivos de produgéio (qualidade e quantidade);

ercussoes dos Cendrios
mprego, nas Qualificacoes
1s Competénci

Vel Jd )

g

en

Os trés cendrios de evolugdo possivel do sector da
madeira e suas obras, equacionados e descritos nes-
ie Estudo, encerram evolucdes de natureza e intensi-
dade diferenciada no volume de emprego, nas qua-
lificacoes e nas competéncias. Estes cendrios pressu-
péem, conforme j& explicitado, respostas diferentes
aos factores criticos de competitividade do sector tam-
bém anteriormente enunciados e descritos.

Assim, o cendrio ouro, que se caracteriza, fundamen-
talmente, pela resolucdo dos principais constrangimen-
tos colocados & evoluc@o dos modelos empresariais que
caracterizam o sector, assume-se, necessariamente,
como um cendrio em que haverd uma intervengdo di-
rigida & resolucéio de vulnerabilidades fortes do sector,

ao reforgo da sua capacidade de defesa face ¢s amea-
gas, & obtencéo de vantagens competitivas e, de forma
integrada, & reorientacéio estratégica do sector. Este &
pois um cendrio que afectard, de forma generalizada
todas as dreas funcionais do fecide empresarial, o con-
tedo dos empregos, das qualificacdes e das compe-
téncias e em que se afirmaréio as competéncias exigi-
das pelos novos perfis profissionais.

O cendrio prata, constitui um cendrio fundamental-
mente marcado por limitagdes na gestdo dos proble-
mas de oferta e qualificacéio de matérias-primas e pela
incapacidade, generalizada, de os modelos empresa-
riais representados nos agrupamentos que ndo o da
“internacionalizacdo” realizarem saltos organizativos,
significativos e expressivos em termos de massa criti-
ca. Este é assim um cendrio em que se equaciona a
possibilidode de um crescimento, cinda que modera-
do, de vantagens competitivas em algumas empresas
do sector, em que o sub-sector dos aglomerados, dos
bens intermédios, se afirma no contexto do sector, mas
em que permanece alguma incapacidade de defesa
do sector e de resolucdo de vulnerabilidades na maior
parte das empresas inseridas em sub-sectores mais
representativos do ponto de vista do emprego.

O cendrio bronze, conforme referido oportuna-
mente, configura um agravamento das condigdes
actuais de néo clusterizagdo do sector, fundamental-
mente determinadas por bloqueios & progresséo dos
modelos empresariais e pela infensificacéo dos fac-
tores de vulnerabilidade do sector as ameacas que
se lhe colocam. E pois este o cendrio relativamente
mais critico do ponto de vista da evolugéo das com-
peténcias e das qualificagdes profissionais.

O exercicio que seguidamente se apresenta traduz a
sintese das repercussées mais provéveis, (e também
aquelas que ¢ mais coerente estimar em fungao do
tipo de andlise aqui efectuadal®) de cada um dos
cendrios no emprego, qualificacdes e competéncias,
sinalizando-se, sempre que relevante para o exerci-
cio de identificacdo de necessidades de formacdo, as
incidéncias por éreas funcionais. A descricao das com-
peténcias associadas & evolugdo dos empregos aqui
identificados encontram-se na separata de perfis pro-
fissionais.

2.1. Repercussoes Provaveis
do Cenario Oure no Emprego,
Quualificacoes e Competéncias

- Profissionalizacdo, generalizada aos dife-
rentes sub-sectores e empresas, da funcao
empresarial, associada a: a) um aumente e qua-
lificactio de empregos associados & gestdo, de topo
e intermédia; b) um aumento de competéncias de

(5) Eimportante referir que os efeitos sobre o volume de emprego apenas podem ser quantitativamente estimados quando a andlise é suportada em modelos

quantitativos de previsdo.
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gestdo estratégica, entendida como uma combina-
cdo estratégica de recursos tecnolégicos, organiza-
cionais, produtivos e comerciais; ¢) um potencial
reforcado de utilizacdo das margens de manobra
ditada pela politica industrial e; d) um reforco da
capacidade de resposta & evolugéo dos gostos dos
consumidores e as novas condicées de fornecimento
de matérias primas;

Integracéio nas empresas de valéncias téc-
nicas ou qualificacées profissionais de nivel
intermédio e superior, associadas as dreas cha-
ve de competitividade das empresas, nomeadamen-
te concepgéio/design de produtos, desenho
técnico, controlo de qualidade, acabamen-
tos e comercializacéio e gestao, provavelmente
associada o um reforco do quantitativo de empre-
go. Neste contexto, é previsivel a integracéo e/ ou
desenvolvimento, em parte significativa das empre-
sas dos diferentes sub-sectores considerados, de
competéncias de design de mobilidrio e outras pe-
cas em madeira, de desenho técnico, de acaba-
mentfo de produtos;

Potencial crescimento e reforco da visibili-
dade dos designers de produtos em madei-
ra, associados, tendencialmente, a uma mais forte
expressdo do emprego em gabinetes prestadores
de servicos as empresas do sector;

Crescimento potencial do emprego em édreas
de prestacdo de servicos as empresas do
sector da madeira e suas obras: marketing,
sistemas de informacéo de apoio & producdo, qua-
lidade, manutencdo de equipamentos;
Crescimento e enriquecimento do conteudo
funcional dos empregos associados as fun-
coes de concepgao e desenvolvimento de pro-
dutos, planeamento e gestéo da producéo,
acabamento e qualidade e comercializacéo
e marketing, decorrentes de uma maior impor-
téncia afribuida aos factores imateriais de competiti-
vidade e da aposta na gama das producées. Neste
contexto poder-se-& verificar para além de um cres-
cimento do emprego nas éreas a montante e a ju-
sante da produc@o, nos diferentes sub-sectores con-
siderados, o aumento da qualidade e articulacdo de
actividades profissionais associadas as diferentes dreas
funcionais das empresas, no sentido de uma abor-
dagem integrada o diferentes mercados;
Acentuacéo dos processos de destruicao
criadora de emprego, com uma deslocacdo pro-
vével de efectivos do agrupamento das empresas
“reactivas nGo estruturadas” para os agrupamentos
de “diferenciag@o” e “focalizacdo”, acompanhados
de investimentos generalizados e estratégicos em
formacao;

Aumento de qualificagées e competéncias
nas areas de producéo artesanal, integradas
em estratégias empresariais de “focalizacdo” e ge-
ridas enquanto recursos orientados para producées

de alto valor acrescentado — qualidade de acaba-
mentos, utilizacdo de tecnologias de associadas a
efeitos decorativos, diversificaciio de materiais utili-
zados e controlo da sua qualidade, aumento do co-
nhecimento dos clientes e dos mercados actuais e
potenciais e diversificagdo de servicos. Esta evolu-
¢Go configurard o emergéncia de nichos de produ-
¢bes competitivas, em que o integragéo de funcaes
de concepgdo/ desenvolvimento de produtos e fa-
bricagéo de pecas se organiza em funcao de utili-
zagdes ou clientes-tipo;

* Reforco, e crescimento do peso relativo, das
qualificagées intermédias na drea da pro-
ducdio, nomeadamente nos sub-sectores do mobi-
ligrio, carpintaria, serracdes e preservacéo e trata-
mento de madeiras e, de modo particularmente
expressivo, Nos agrupamentos estratégicos “reacti-
vas ndo estruturadas”, “diferenciacdo” e “focaliza-
cdo”. Neste dmbito é de prever a afirmacéo da
polivaléncia dos trabalhadores directamente produ-
tivos e dos quadros ligados & producao, traduzida
na crescente capacidade de utilizacéo e rentabili-
zagdo de mdaquinas de transformar madeira, de
caracteristicas diferenciadas, e de maquinas com
sistemas de controlo numérico computorizado, bem
como na generalizacéio de competéncias de con-
trolo de qualidade de processos;

* Enriquecimento de competéncias comerciais
e de marketing de produtos, no quadro de es-
tratégios qualificadas e estruturadas de abordagem
e prospeccdo de mercados, traduzidas num maior
conhecimento de mercados, actuais e potenciais, das
produgbes e suas possiveis utilizacées, da capacida-
de de venda junto de publicos diferenciados, da de-
finicdo de estratégias de colocacdo de produtos em
diferentes mercados, do conhecimento e percepcéo
dos padrées de consumo e da capacidade de influen-
ciar a concepgéo de novos produtos;

¢ Reforgo expressivo de competéncias associa-
das aos empregos comerciais e de marke-
ting, no quadro da afirmacdo de estraté-
gias de internacionalizacGo — conhecimento
do funcionamento dos mercados externos, capaci-
dade de orientacdo de estratégias comerciais em
funcdo da diversidade de padrées de consumo in-
ternacionais, reforco dos comportamentos associa-
dos & prospeccéo de novos mercados e & identifi-
cagdo de potenciais de procura de novos produtos;

* Aumento de qualificacoes tecnolégicas nos
operadores e quadros da producao (co nivel
da utilizacdo e manutencdo de equipamentos e da
potenciacdo das TIC's) e intensificacdo dos proces-
sos de acumulacéo de conhecimento tecnolégico
no interior das empresas. Esta situacdo serd prova-
velmente associada a uma aceleracéo do reequi-
pamento tecnolégico, a uma maior utilizacao das
TIC’s, que sdo colocadas ao servigo do alongamen-
to da cadeia de valor e de formacéo de estratégias



tecnolégicas menos dependentes dos fornecedores
de equipamentos, bem como a um reforco do in-
vestimento tecnolégico no tratamento, secagem e
normalizacéo de materiais lenhosos;
Diversificacéio dos niveis de competéncias
dos operadores e quadros das empresas,
decorrente quer do aumento de diversificacéo dos
niveis de qualificacdo profissional, quer da integra-
¢to e gestdo eficaz e estratégica dos saberes infor-
mais dos activos com percursos de evolucdo assen-
tes na experiéncia profissional;

* Valorizagéio crescente das competéncias de
gestdo de recursos humanos na generalida-
de das chefias das empresas, no quadro da ofir-
macdo da transversabilidade e carécter estratégico
da fun¢ao e de uma valorizacéio das politicas de ges-
tdo e internalizacéo de conhecimento, tecnoldgico,
organizacional e de mercados, nas empresas.

¢ Tendéncia para um reforco, né@o generalizado do
ponto de vista das empresas e dos sub-sectores, de
competéncias de gestéo estratégica. Esta tendén-
cia serda provavelmente sobretudo associa-
da a uma valorizacdo das actividades da
gestéo de topo e da gestao intermédia e a
uma integrac@o, em algumas empresas, de
valéncias técnicas de apoio a gestéo (qua-
lidade, comercial, manutengao, desenho téc-
nico), e ndo tanto a saltos organizativos ex-
pressivos do ponto de vista da gestdo com-
binada de recursos e competéncias;

» Tendéncia para algum rejuvenescimento da
capacidade empresarial, acompanhada da
evolucdo da estrutura de qualificacdes e compe-
téncias profissionais, nomeadamente nas dreas tec-
nolégica, comercial e da gestdo, nomeadamente
em empresas inseridas em estratégias “diferencia-
céo”, “focalizacéo” e “internacionalizagéio/desloca-
lizagdo de producdes”;

Potencial crescimento de emprego na drea
da venda de produtos, decorrente sobretudo
de um reforco das importacdes de produtos com
maior grau de diferenciacdo e qualidade dos pro-
duzidos no mercado interno, no quadro de uma
concorréncia acrescida nos sub-sectores de mobi-
lidgrio e carpintaria;

Tendéncia para a afirmacéio e valorizagéio de
empregos dassociados das dreas do desenho
técnico, gestao da producdo, qualidade, co-

mercializaciio e marketing, em empresas apos-

tadas na conquista de nichos de mercado, na diferen-
ciacdo ou na internacionalizacéo de produtos;

« Algum enriquecimento do conteudo funcio-
nal dos empregos associados a funcoes de

concepcao e desenvolvimento de produtos,
planeamento e gestéo da producéo, aca-
bamento e qualidade e comercializacéao e
marketing, decorrentes de uma maior importan-
cia atribuida aos factores imateriais de competitivi-
dade, da aposta na gama das producées e em apos-
tas, ainda que néo generalizadas, de internaciona-
lizacdo. Este enriquecimento traduzir-se-da, prova-
velmente, pelo aumento de conhecimentos e capa-
cidade na drea das novas tecnologias de informa-
¢do e comunicacdo, do desenho técnico, de conhe-
cimentos associados as caracteristicas e comporta-
mentos de materiais lenhosos, aos materiais e téc-
nicas utilizadas no acabamento das producées, de
conhecimentos e capacidades de utilizacao de ins-
trumentos de apoio & gestéo da producdo e de co-
nhecimentos e capacidades ligados & propeccéo de
mercados e clientes;

Libertacéio provdvel e tendencial de efecti-
vos (sobretudo os directamente produtivos
e com mais baixos niveis de qualificacao e
polivaléncia funcional) nas empresas do sector,
nomeadamente nas orientadas segundo uma es-
tratégia “custos” acompanhada de processos de
padronizacdo tecnolégica. As empresas inseridas
neste agrupamento estratégico conhecerdo limita-
cbes & obtencdo de ganhos de produtividade e limi-
tagoes de escala de produgdo, associados & reduzi-
da dimens@o do mercado interno e & incapacidade
de ganhos sensiveis de quota no mercado externo,
sendo incapazes de gerar suplementos de produti-
vidade para além dos que acompanham o reape-
trechamento tecnolégico;

Aumento tendencial de qualificacoes e com-
peténcias nas dreas de producéo artesa-
nal, integradas em estratégias empresariais de “fo-
calizaggo” — qualidade de acabamentos, diversi-
ficacdo de materiais utilizados e controlo da sua
qualidade, aumento do cenhecimento dos clientes
e mercados actuais e potenciais, diversificacdo de
Servigos;

Reforco de qualificacdes intermédias e de
competéncias ao nivel da utilizacdo dos
equipamentos — controlo e vigiléncia, manuten-
¢do, controlo de qualidade do processo — em fun-
cdo de processos de reequipamento tecnolégico;
Manifestacées pontuais de evolucdo e diver-
sificac@o da estrutura de competéncias nas
empresas “reactivas néo estruturadas” e nas em-
presas com estratégias “custos”, decorrente sobre-
tudo da necessidade de incorporagéo de saberes e
saberes-fazer tecnoldgicos ditados pelos processos
de reequipamento tecnolégico;

Tendéncia para a valorizacéo da funcgéo
"“gesta@o de recursos humanos” em algumas
empresas do sector, em funcdo da necessidade de
resposta a desafios conjunturais decorrentes da qua-
lificacéo e estruturacéo de apostas comerciais.
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+ Tendéncia para a manutencéo da situagdo actual quanto
& importéncia relativa dos diferentes agrupamentos
estratégicos e quanto & evolucdo tendencial das estru-
turas de qualificacéo profissional e competéncias nas
empresas. Esta evolugéio, que apresenta sérias
limitacées do ponto de vista da “clusterizacéio”
do sector e do “up-grading” generalizado dos
modelos empresariais, é ditada pelo aumento
dos niveis de escolarizacaio e qualificagéio da
mao de obra jovem, pela renovacéio dos acti-
vos do sector, pela evolucéio de trajectérias pro-
fissionais suportadas na vasta experiéncia pro-
fissional e pela afirmacao de casos, nao gene-
ralizados, de modernizacéio empresarial;
Pontual e inexpressiva qualificacao da fun-
¢to empresarial, traduzida em reforco, pontual,
da estrutura de qualificagdes nas empresas interna-
cionalizadas, situadas na producéo de aglomerados,
que manterdo a lideranca estratégica no sector,
embora & custa de persistentes dificuldades de infe-
gragdo com a preducéo de bens de consumo final;

« Provaveis exemplos bem sucedidos de foca-
lizacéio e diferenciac@o, que se manterdo isola-
dos no contexto global de um sector que tende a néo
lhes conferir visibilidade, sem assinalaveis con-
sequéncias do ponto de vista da evolucéo
global dos niveis de qualificacdo e diversifi-
cacdo de competéncias;

» Evolucao lenta das competéncias associadas
ao desenho técnico assistido por computa-
dor e a utilizacGo de novas tecnologias de
informacéio e comunicacéio e de novos ma-
teriais de acabamento de producées;

- Tendéncia para a insuficiente integragéio e
valorizacto de know-how, no contexto das
producdes artesanais, traduzida na existéncia
de figuras profissionais néo articuladas ou geridas
como recursos ao servico de dreas de negdcio su-
portadas em estratégias de focalizacdo;

« Impactos negativos sobre o volume de em-
prego determinados, fundamentalmente, pela cres-
cente vulnerabilidade do agrupamento da “reacti-
vidade néo estruturada” (significativo em termos de
emprego) que ndo conhecerd evolugdes assinald-
veis no sentido da “diferenciacdo” ou “focalizagao
de producdes para nichos de mercado”, pela redu-
c@o das margens de competitividade do agrupa-
mento “custos” (com particular incidéncia nos sub-
sectores de serragées e mobilidrio de linhas direi-
tas) e pela crescente internacionalizacéo do mer-
cado interno;

» Crescente visibilidade, nas empresas enquadra-
das em estratégias de internacionalizacéo pela via
da deslocalizacdo da produgéo e da busca da proxi-
midade das fontes de matérias-primas, de compe-

téncias associadas ao controlo de qualida-
de de processos e produtos, @ qualidade dos
acabamentos, a utilizacao de equipamentos
de controlo numérico computorizado, a utili-
zacgdio das TIC's e @ comercializacdo e mar-
keting de produtos, no quadro de uma continua-
da oposta na penetragéio em mercados externos;

» Manutencéio de uma expresséo significati-
va da segmentacéo de empregos na drea
directamente produtiva, nomeadamenie nos
sub-sectores e empresas menos receptivos ou exi-
gentes do ponto de vista da integracdo tecnolégi-
ca, traduzida na ainda significativa especializacao
de funcdes determinada pelo tipo de equipamen-
tos utilizados.

3. Dos Empregos Actuais
aos Empregos-Alvo
A construcao de F
Profissionais

O conjunto de perfis profissionais que se apresen-
tam (em separata e ver Figura 3.1 e 3.2), resultou
da andlise dos empregos/ figuras profissionais in-
seridas em contextos artesanais e em contextos in-
dustriais, dos factores que influenciam os empre-
gos, bem como das repercurssées possiveis dos ce-
ndrios de evolugd@o considerados.

Empregos Especificos do Sector da Madeira
e suas Obras (Contextos Industriais)

NA AREA DA CONCEPCAO DESENVO

» designer, o desenhador-projectista, o montador
de protétipos, o marceneiro/ carpinteiro;

NA ARE

DA PRODUCAOD

= 0 encarregado, o carpinteiro, o marceneiro, o me-
canico de madeiras, o operador de CN/CNC, o
operador de pantégrafo, o serrador/serrador me-
cénico, o preparador/seleccionador de madeiras,
o abicador, o moldador, o embutidor, o entalha-
dor, o pinfor decorativo de mobilidrio de estilo e de
mobiliério tradicional, o dourador, o polidor/poli-
dor mecéinico ou & pistola, o encerador, o enverni-
zador, o acabador de talha, o acabadeor de madei-
ra, o lacador, © mentador de méveis, © montador
de ferragens e vidros;

Empregos Especificas do Sector da Madeira
e suas Obras (Contextos Artesanais)

DESENVOLVIMEN
DESENVOLYIMEN

NA AREA DA CONCEPCAQO E

» marceneiro, carpinteiro, construtor de instrumen-
tos musicais tradicionais, escultor em madeira;



NA AREA DA PRODUCAOC

¢ mestre marceneiro/mestre carpinteiro, marcenei-
ro, carpinteiro, escultor em madeira, construtor de
instrumentos musiciais, embutidor, entalhador, pin-
tor decorativo de mobilidrio de estilo e de mobilid-
rio tradicional, dourador, polidor, encerador, res-
taurador de pecas em madeira, moldador.

Empregos Comuns e Transversais a Outros
Sectores de Actividade

» Técnico de manutencdo eléctrica e electrénica
(figura profissional comum)

+ Técnico de manutencéo mecénica (figura pro-
fissional comum)

» Responsével pela qualidade ou controlo de qua-
lidade/técnico de qualidade

« Responsdvel comercial/director comercial/téc-
nico comercial

« Responsavel pela producéo/director de produ-
céio/técnico de producdo

« Gerente, director geral ou gestor de topo

Tendo presente as tendéncias, identificadas no dmbi-
to deste Estudo, de evolug@o do sector dos sub-secto-
res nele integrados, e as principais forcas do modelo
evolutivo dos empregos, foram construidos 9 perfis
profissionais para o sector da madeira e suas obras.
Estes perfis, que constituem o referencial para a cons-
trucdo de perfis de formagdo, enconfram-se estrutu-
rados em 1 perfil comum a outros sectores de activi-
dade e 8 perfis profissionais especificos do sector,
estando 3 deles predominantemente associados o
actividades e contextos de producdo artesanal.

Descrevem-se seguidamente aspectos da miss@o que lhes
estd, respectivamente, associada, bem como a a sua
importancia relativa nos cendrios de evolugdo do sector.

Perfis Profissionais
associados a Contextos Industriais

t’.@ﬁ“('ﬂf"ii".ﬁﬁgﬁ.@ E DESENVOLVIMENTO

» Designer de mobilidrio e outras construgdes
em madeira, com uma misséo de criar, conceber
e desenvolver pecas, equipamentos e produtos em
madeira destinadas a serem fabricadas em série
ou por medida, que respondam as necessidades
de um mercado alvo e que atendam a parédmetros
de exequibilidade técnica e rentabilidade financeira.
Técnico(a) de desenho de consirucées em
madeira, cuja missdo consiste em elaborar de-
senhos técnicos de produtos ou equipamentos. ope-
racionalizando, em suporte informdtico, as indi-
cacdes do designer e formulando as especifica-
coes que garantem a sua exequibilidade de cons-
trugéo técnica.

(]

A construcdo destes perfis decorre dos imperativos
de valorizacdo de qualificagdes profissionais e com-
peténcias directamente relacionadas com o concep-
cto e desenvolvimento de produtos e com o impor-
tancia fundamental que estas competéncias tém do
ponto de vista da afirmacéo de vantagens competiti-
vas nas empresas. A individualizacé@o dos perfis “de-
signer” e de “técnico de desenho” constitui uma ten-
déncia identificada e corresponde & afirmacée de duas
dreas de competéncia — uma mais centrada na cria-
c@o (designer) e outra mais centrada na exequibili-
dade técnica da criacéo (técnico de desenho) — que,
se devidamente articuladas com estratégia de servi-
co-produto-cliente, potenciam, de forma determinan-
te, a criac@o de valor nas empresas e nos sectores.

No cendrio ouro, este perfis tendem a afirmar-se de
forma generalizada, embora com confornos diferencia-
dos, nos diversos sub-sectores e empresas. Os empregos
e as competéncias nas dreas da concepcdo, desenho
técnico, construtividade e desenvolvimento de produtos,
tendem a ser entendidos como factores chave de competi-
tividade e afirmacéo de estratégias comerciais. Deste
modo, saberes-fazeres como a andlise do potencial valor
de mercado dos produtos criados, a formalizacdo de indi-
cagdes globais para a sua producdo e comercializacéio e
a capacidade de operacionalizar, sob a forma de desenho
técnico, propostas de criag@io de novos produtos, garan-
tindo a sua construtividade, assumem-se, entre outros,
como saberes-fazeres chave do aumento dos niveis de
competitividade das empresas do sector. Também neste
cendrio, a combinacéo de recursos e de competéncias
(de concepcéio e desenvolvimenio de produtos, tecnold-
gicas e comerciais) bem como a valorizagdo do factor
criacéio e, consequentemente, do prestagdio de servicos
da drea do design, assumem papel de destaque.

Num cendrio prata o afirmacéo deste perfis estard
sobretudo ao servico da destruicéio criadora de empre-
sas localizadas no agrupamento “reacfivas nao estrutu-
radas” no sentido do enriguecimento de estratégias de
diferenciacéo e de focalizagaio. O técnico de desenho
emergird como um perfil presente e valorizado em gran-
de parte das empresas e o designer tenderd a afirmar-
-se enquanto profissional prestador de servicos. Num
cendrio bronze, assistir-se-d a uma reduzida inter-
nalizacdo e generalizacdo destas competéncias nas
empresas e as funcdes de desenho técnico assistido por
computador afirmar-se-do sobretudo no quadro de
apostas na padronizacéo fecnolégica mais intensa.

PRODUCAOD

» Técnico(a) de producd@o que tem por mis-
sdo assegurar o cumprimento dos objectivos
quantitativos e qualitatives da producéo, atra-
vés da preparacdo e/ou planificacéo do traba-
lho, distribuindo, coordenando e controlando a
execugdo das actividades e dos recursos e a
qualidade dos processos e resultados.




Técnico(a) de maquinas de transformar
madeiras, cuja missGo consiste em preparar
as madeiras em produtos semi-acabados, pa-
rametrizando, operando, regulando e vigiando
o funcionamento de diversas méquinas de trans-
formacéo, de forma a assegurar a qualidade e
quantidade de producéo definidas.
Técnico(a) de acabamentos em madei-
ra, cuja missGo consiste em executar, mecani-
ca ou manualmente, acabamentos em mobili-
drio, pegas decorativas, pecas de carpintaria e
outros artefactos de madeira, por forma a con-
ferir o acabamento final oo produto e assegu-
rar a qualidade e a quantidade de producéo.

Num cendrio ouro estes serdo os perfis profissionais
presentes na maioria das empresas do sector, as quais,
no quadro de intensidades tecnolégicas diferentes, as-
seguram o sua producdo com recurso a equipamen-
tos integrados de transformagéo de matérias-primas e
produtos semi-acabados, e valorizam o acabamento
das producées como factor de criacéo de vantagens
competitivas. Deste modo, existirdo na érea da produ-
¢ao, postos de trabalho, associados ao emprego de
“técnico de produc@o”, que garantem a coordenacéo
global das actividades e dos recursos e o controlo da
qualidade, postos de trabalho organizados em forno
de fungdes que asseguram a qualidade dos acaba-
mentos e, um conjunto de profissionais, que desenvol-
vem operagdes com mdquinas, cujos “saberes-fazer”
sdo sobretudo ditados pelo grau de sofisticacéo tecno-
légico dos equipamentos e pela intensidade de utiliza-
céo das TIC's. Neste cendrio, sdo fundamentalmente
os saberes-fazer tecnolégicos, de organizacao do tra-
balho, de regulacéo e vigilancia de equipamentos, de
controlo da qualidade, de conhecimento do compor-
tamento de materiais lenhosos e de técnicas de reves-
timento e acabamento de produtos, que se afirmam.
Num cenério prata, o importdncia atribuida a estas
fungdes e competéncias ndo séo generalizadas aos sub-
sectores. Assistir-se-é contudo, a um aumento da impor-
tancia relativa do perfil do “técnico de mdquinas de trans-
formar madeira”, determinada por apostas no reequi-
pamento fecnoldgico por parte das empresas, bem como
a valorizagdo do controlo final da qualidade dos produ-
tos, que tenderd a ganhar individualidade no contexto da
drea produtiva, facto que se associa co desenvolvimento
de estratégios de diferenciacéio e focalizacdo.

Num cendrio bronze, assislir-se-4 o uma evolucéo
diferenciada e lenta do reequipamento tecnolégico,
sendo manifestamente reduzido o aumento do grau
de infegracéio tecnolégica. Neste contexto, serd afir-
mada a dualizacéo das caracteristicas e condicées
produtivas das empresas. Por um lado, afirmar-se-&
a importancia dos técnicos de méquinas de fransfor-
mar madeira comconhecimentos de CNC e do con-
trolo da qualidade dos acabamentos, enquanto fac-

tores chave de sustentacéo de estratégias de interna-
cionalizacéo e, por outro lado, manter-se-d, de for-
ma global, a segmentacéo de profissées directamen-
te produtivas, nomeadamente ao nivel dos operado-
res de mdquinas, que poderdo assegurar, nalguns
casos, fungdes de controlo de qualidade dos produ-
tos. Prevém-se, contudo, e conforme ja referido, uma
diminuigéo do volume deste empregos.

Perfis Profissionais
associados a Contextos Artesanais

« Artifice em marcenaria, cuja misséo é fa-
bricar e restaurar pecas de mobiliario, através
do recurso a processos mais ou menos com-
plexos de producéo, a diferentes tipo de ma-
deiras e derivados e a mdquinas/ferramentas
manuais ou mecdnicas.

« Artes@o(d@) em madeira, cujo misséo consiste
na construgdo de pecas ou artefactos originais e
reprodugdes em madeira (originais ou reprodu-
¢Oes), através do recurso a ferramentas manuais.

- Carpinteiro(a), cuja missdo consiste na fabri-

cagdio de produtos de carpintaria e outros arte-

factos em madeira, através do recursos a vari-
os fipos de madeiras e derivados, utilizando fer-
ramentas manuais e/ou mecénicas.

Pintor(a) decorativo(a) de mobilidrio de es-

tilo e mobilidrio tradicional, cuja missdo con-

siste em pintar e decorar, manualmente, pecas de
mobilidrio e outros artefactos/pecas em madeira.

A presenca e importéncia relativa destes perfis nos ce-
ndrios de evolucdo tendencial do sector estd directa-
mente associada & maior ou menor capacidade de
qualificagto e afirmacdo de estratégias empresariais
competitivas no dominio da producéo artesanal e &
consequente capacidade de gerir, em pequenas uni-
dades econémicas, “saberes-fazer” manuais e conhe-
cimentos técnicos, no sentido da oferta de servicos de
alto valor acrescentado (exs: restauro, pintura decora-
tiva, embutidos, efc) e da producéo de pecas unicas
ou pouco susceptiveis de serem produzidas em série.
Deste modo, num cenério oure, que prevé a
afirmagéo de estratégias de focalizacdo — desenvolvi-
mento de produgdes de alto valor acrescentado dirigi-
das a nichos de mercado e de utilizadores — é exigida
a combinag@o das diversas figuras profissionais actual-
mente existentes em torno dos perfis identificados. Por
seu turno, nos cendrios prata e bronze, assitir-se-d
a emergéncia de focos de inovacéo no trabalho arfesa-
nal (no cendrio prata sobretudo associados a processo
de destruicdio criadora de empresas “reactivas néo es-
fruturadas” na drea do mobiligrio) acompanhados da
afirmagéo dos empregos identificados, mas sem que fal
signifique a afirmacéo generalizada da competitividade
de sectores de producéio artesanal.
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FIGURA 3.1
Modelo de Enquadramento dos Empregos e Perfis Profissionais em Trés Fases de Desenvolvimento
da Inddstria da Madeira e Suas Obras
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FIGURA 3.2
Empregos e Perfis Profissionais Especificos e Artesanais da Madeira
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(1) Perfil que atravessa todas as dreas funcionais do subsector. (2) Perfil profissional relativo as dreas dos efeitos decorativos.



]'I. Levantamento e
Caracterizacao da Oferta
Formativa Orientada
para o Sector da Madeira
e Suas Obras

abordagem da oferta forma-
tiva procura sistematizar os
elementos recolhidos sobre a
oferta de formacao inicial e
continua mais especificamen-
te dirigida aos profissionais,
actuais e potenciais, do sector
da madeira e suas obras. Para
o levantamento da oferta, to-
lmou-se como periodo de referéncia o triénio 1996/
1997 e 1998 e, num ou noutro caso, incorporou-se
alguma informacéo mais recente. Para além da and-
lise da oferta formativa este capitulo incorpora uma

1V

Diagnostico de Necessidades de Formacao
e Pistas para a Reorientacéio da Formacao Profissional

sintese da andlise/opinido que o tecido empresarial
faz dessa mesma oferta (efectuada com base nos es-
tudos de caso), uma abordagem das necessidades de
formacéo por drea funcional e uma identificacéo de
pistas de reorientacéo da oferta formativa.

De seguida indicam-se as fontes de informacéo e al-
gumas das opcdes tomadas na recolha de elementos
quantitativos e qualitativos que serviram de base &
caracterizacdo da oferta formativa do sector.

i) Formacao Inicial

A partir da base de informacéo da Quaternaire Por-
tugal, relativa & oferta nacional de ensino superior,
secunddrio e bdésico (tecnolégica e profissional), e
construida a partir da mobilizagéo de diversas fontes
oficiais, identificaram-se os cursos que, de acordo
com a sua designacéo ou drea de formacéo, se con-
sideram mais relacionados com a producéo de qua-
lificacées dirigidas ao sector. Incluiram-se as forma-




coes claramente identificadas como formagoes de
cariz técnico nas dreas do madeira e do mobiligrio
mas também as formacdes dirigidas a sub-sectores
especificos (caso da carpintaria), a dreas profissio-
nais concretas (caso do design e desenho técnico) e
as formagdes no dominio florestal (@ montante do
sector). Fazem parte desta oferta, as formacées do
sistema de ensino superior, os cursos das Escolas Pro-
fissionais e a oferta no d&mbito do sistema de aprendi-
zagem. A oferta de formagéo no @mbito do novo
ensino secunddrio — ensino tecnolégico — néo foi
aqui considerada por néo se identificar na grelha das
dreas de formacéo e na designacéo dos cursos (ele-
mentos enquadradores da oferta e oficialmente esta-
belecidos) uma oferta especificamente relacionada
com a producdo de qualificagoes mais especificamen-
te orientadas parao o sector.

Tratou-se também a informacéo relativa & oferta de
formagdes de cursos de iniciacao profissional/ quali-
ficacGo inicial, desenvolvidos pelos Centros de Ges-
tdo Participada (destaque para a informagéo do Cen-
tro de Formacdo Profissional das Industrias da Ma-
deira e Mobiliario/CFPIMM), e pelos Centros de Ges-
téo Directa da tutela do Instituto do Emprego e For-
macéo Profissional/IEFP Analisou-se também a for-
magdo promovida no dmbito do Programa Escola-
Oficing, cujos promotores séo entidades locais de di-
ferente natureza. Esta informacéo foi disponibilizada
pelo IEFP & excepcdo da relativa ao CFPIMM, forne-
cida pelo prépric Centro, a qual se refere apenas
aos cursos por ele promovidos. Faz-se fambém refe-
réncia a formacgdo de iniciacéo profissional/ qualifi-
cagdo inicial promovida por empresas, no dmbito do
Programa PESSOA, com base na informacao dispo-
nibilizada pela estrutura de gestdo daquele Progra-
ma no decurso do Estudo de Avaliacao Intercalar con-

cluido em 1997,
ii) Formacdo continua

Recolheu-se e tratou-se a informacédo sobre a oferta
do CFPIMM (anos de 1996, 1997, 1998 e 1999) e
dos restantes Centros de Gestdo Directa e Participa-
da do IEFP (anos de 1996 e 1997), sobre a forma-
¢@o promovida por empresas, co-financiada pelo Pro-
grama PESSOA (1996) e ainda informacéo do PE-
DIP Il relativa aos projectos com formacéo, aprova-
dos até 1996. A andlise efectuada incide sobre a
execugdo fisica nos anos referidos pois, ao contrario
da formagéo inicial, a formag@o continua nao tem
um cardcter sistemdtico que nos permita inferir da
regularidade da localizacdo e do tipo de formacéo
oferecida.

1.1. Constrangimes
do Levantame
da Qgﬁ"%‘ﬁ'ﬁ# Formativa

o e Anali

Identificaram-se, no &mbito deste processo, algumas
dificuldades e limitacées associadas & recolha e siste-
matizacdo de informacéo sobre a oferta formativa.
Neste dmbito, destacam-se os seguintes aspectos:

i) o sistema de informacao é disperso, o que difi-
culta o acesso a elementos sobre a formacao,
apoiada pelos programas nacionais e comunitd-
rios, organizada pelas empresas e outras entida-
des;

ii) o sistema de informacéo disponivel néo é unifor-
me em termos de indicadores, o que constitui
um obstdculo para a andlise comparativa dos ele-
mentos; por exemplo, no caso da formacdo con-
tinua, as varidveis para as quais se dispée de
informacéo nd@o sdo homogéneas para os anos
de referéncia. Deste modo optou-se, nalguns as-
pectos, por fazer um andlise diferenciada por
ano, de acordo com as vdridveis disponiveis!');

i) na formacéo inicial, sobretudo a de nivel supe-
rior, ndo é possivel definir com rigor qual a pro-
ducdo de qualificacdes especialmente orientada
para o sector porque, como é evidente e desejd-
vel, os cursos sdo de “banda larga”, tendo um
cardcter transversal;

iv) o sistematizacéo da formacgao, em inicial e con-
tinua, torna-se dificil pois as fontes usam critérios
distintos para classificar estes tipos de formagéo.
Nem sempre é possivel distinguir se a formacao
tem como objectivo a preparacdo para o inicio
de profissées no sector ou se é dirigida para a
actualizag@o/reciclagem/prevencéo de conheci-
mentos e capacidades.

1.2. Levantamento e Carac
da Oferta Formativa

1.2.1. Oferta de Formacao Inicial

A formacéo inicial mais directamente relacionada com
o sector da madeira e suas obras é promovida por
uma diversidade de enfidades, de cardcter publico e
privado e de vdrios niveis de ensino, sendo de des-
tacar:

— Universidades, Institutos Politécnicos e Escolas Supe-
riores, responsaveis pelos cursos de nivel superior;

— Escolas Profissionais, responsdveis pela formacao
de técnicos intermédios;

(1) Aexpressac da formagao continua realizada por tipo de publico alvo e regido & passivel de andlise para 1996. As dreas de formagao apenas se podem

analisar no coso da formagao promovida para activos empregados.



— Centros de Gestéo Participada e Directa, respon-
saveis pela organizacdo de cursos de qualificagéo
inicial, no @mbito do Sistema de Aprendizagem;

— Entidades diversas, desde Camaras Municipais, As-
sociagdes de Desenvolvimento a Escolas do nosso
sistema de ensino, entre outras, responsdveis pela
promogdo e realizacdio de cursos de iniciacéo pro-
fissional/qualificacéo inicial.

Os quadros que se apresentom neste capitulo per-
mitem sistematizar a oferta formativa disponivel,
no periodo considerado na andlise, por modalida-
de e dreas funcionais. Como nota inicial, gostaria-
mos de referir que ao nivel da formacéo inicial, a
maior diversidade de oferta formativa se regista
na oferta de cursos de qualificacdo inicial, de mais
curta duracéo (normalmente um ano) e, também,
no Ensino Superior, sobretudo ao nivel do Ensino
Politécnico, o que se justifica pelo facto deste sub-
sistema de ensino superior se encontrar mais ori-
entado para as ciéncias aplicadas e vias profissio-
nalizantes. Atendendo cos cursos de formacéo ini-
cial, e no caso do ensino superior aqueles que &
partida séo mais dirigidos para o sector em estudo,
verifica-se o predominio de cursos nas dreas
funcionais da concepcdo e desenvolvimen-
to e da producdo.

Esta andlise, no entanto, tem que ser relativizada,
uma vez que os cursos do ensino superior de dreas
mais transversais como a engenharia, economia,

gestdo, sociologia, entre outras, néo foram tidos em
conta porgue ndo se enconfram necessdria e especi-
ficamente orientadas para o sector em estudo. Para
além disso, hd a considerar as eventuais evolugdes
mais recentes, em termos de quantidade e diversida-
de de cursos, registadas na oferta de formacao ini-
cial, de nivel superior e secunddrio, e de nivel pds-
-secunddrio e pds-bdsico.

i) Formacao de Nivel Superior

A oferta de formacdo inicial de nivel superior mais
especificamente dirigida & produgéo de qualifica-
¢des para o sector da madeira e suos obras, pro-
movida pelas Universidades, Institutos Politécnicos e
Escolas Superiores, estd fundamentalmente organi-
zada em torno de frés grandes dreas de formacéo
ou de conhecimento: as engenharias, florestal
e das madeiras; as tecnologias aplicadas,
de conservacdo e restauro; e o design e de-
senho técnico. Trata-se de uma oferta predomi-
nantemente publica, sendo apenas significativa a
oferta privada na drea do design de mobiliario, lo-
calizada na Grande Lisboa e no Grande Porto. As
formacdes nestas dreas permitem a obfencdo de
graus académicos diversificados, integrando licen-
ciaturas (5 anos de duracdo e qualificacdo V), ba-
charelatos (3 anos de duracdo e qualificacdo de ni-
vel IV) e CESES (2 cnos de duracéo e qualificacao
de nivel V) (Quadro 4.1).

QUADRO 4.1
Formacéo de Nivel Superior

Area Cursos

Localizagdio

Promotores (NUT's 11l

Artes decorativas

Peritos em arte-mobiliario
Design de equipamento
Design de interiores
Design de mobiliario

Concepcao
e Desenvolvimentol@)

Grande Lisboa
Grande Porto

Escolas Superiores de Artes

Producéo
gestdio e operacdes florestais)

Engenharia florestal® (produgdo, recursos,

Trés-os-Montes
Beira Litoral

Universidades
Institutos Politécnicos
Beira Interior
Grande Lisboa
Grande Porto
Baixo Alentejo

Engenharia das madeirasie) Institutos Politécnicos(P) Déo-LafGes
Tecnologia em Conservacdio e Restaurol@l Escolas Superiores de Artes | Médio Tejo
Grande Lisboa

Fonte: Base de dados da QP construida com base em informacgéo do Depertamento do Ensino Superior

(o) Oferta predominantemente privada e de nivel politécnico.

(b) No periodo considerado, apenas no Instituto Politécnico de Viseu existia oferta de um curso superior.




De acordo com a informacdo recolhida, em 1996/
97 eram 2025 os alunos que frequentavam cur-
sos superiores no total das dreas anteriormente
identificadas (Quadro 4.2). Estes elementos sdo
apenas referentes aos cursos mais especificos, ou
seja, os que & partida, mais directamente, podem
qualificar pessoas para trabalhar em empresas do
sector das madeiras. Esta oferta formativa quan-
do comparada com a oferta global de formacgao
de nivel superior assume uma importancia relati-
vamente reduzida. O volume de alunos a frequen-
tar cursos nas dreas mais directamente relacio-
nadas com o sector das madeiras nem chega a
representar 1% do total de alunos que frequenta-
vam o ensino superior no ano lectivo de 96/97
(cerca de 335 000 alunos).

Das formagdes analisadas, é de realcar que as re-
ferentes aos cursos de engenharia florestal ab-
sorviom a maioria dos alunos (66%), assumindo ex-
press@o relevante a oferta de Universidades e Poli-
técnicos localizados nas regides interiores do Norte
e Centro do pais, mas também em Lisboa e Vale do
Tejo (Quadro 4.2 e Figura 4.1). E também nas regi-
des de Lisboa e Vale do Tejo e do Centro que ha
uma maior diversidades de cursos na drea da pro-
dugéo e gestao florestal, sendo esta Gltima regido
uma das que apresenta, no territério nacional, uma
das maiores dreas florestais. Este tipo de formacéao
afirma-se cada vez mais relevante em funcdo da
problemdtica associada ao esgotamento progressi-
vo de materiais lenhosos e consequente necessida-
de de maior aposta no reflorestamento e na gestdo
dos recursos florestais (Quadro 4.2 e Figura 4.1).
A engenharia das madeiras, especificamente
dirigida & producéo de qualificacées superiores

para o sector, representava uma oferta Unica do
Instituto Politécnico de Viseu e era frequentada, em
1996/97 por 240 alunos (12% do total de alunos)
(Quadro 4.2). Menos significativas, em termos de
frequéncias e igualmente concentradas em termos
territoriais, identificavam-se os cursos nas dreas do
design de equipamentos e mobilidrio (9% do
total de alunos), concentrados nas regiées da Gran-
de Lisboa e do Grande Porto, e das tecnologias
de conservacédo e restauro (13% do total de
alunos), concentrados em Tomar e Lishoa (Quadro
4.2). Os cursos inseridos nestas duas Ultimas dreas
de formag@o, ndo sendo especificamente dirigidos
as obras ou produtos em madeira, atravessam as
suas actividades, produzindo algumas qualificacées
por ele requeridas. Através do contacto com as ins-
tituicdes responséveis pelos mencionados cursos,
confirmou-se que apesar de ndo serem especial-
mente orientados para o sector em estudo, tém na
sua estrutura curricular uma vertente orientada para
a madeira e/ou mobilidrio.

Em sumula, pode dizer-se que a formagéo inicial
de nivel superior revela uma forte incidéncia nas
dreas a montante da producéo do sector propria-
mente dita (ex. producéo e gestdo dos recursos flo-
restais e, em menor escala, design) e dreas com-
plementares a jusante da fabricacdo de mobiliario
(ex.conservacdo e restauro do mobilidrio). Em ter-
mos da incidéncia territorial, pode-se dizer que o
oferta formativa de nivel superior se encontra, tanto
em numero de cursos como de alunos, territorial-
mente concentrada nas regides de Lishoa e Vale do
Tejo e do Norte, fundamentalmente, e também do
Centro (38%, 35% e 26% do numero total de alu-
nos considerados).

QUADRO 4.2
Nimero de Alunos no Ensino Superior por Area de Formacéo e Regido do Pais

N(lmero de Alunos por Regiao em 1996/1997

Areas Areas
‘ Funcionais de Formagéio Centro Alentejo
Concepgio | Desgndeeguipamentos 60 0 12 0 0 183 %%
eDeservoimenio | emohbilirio
Producdo Engenhoaria florestal (producdio, 640 220 3% 7 0 1345 66%
recursose operagoes florestois)
Engenharia dos Madeiras 0 240 0 0 0 240 1%
Tecnologios em conservacdio 0 0 257 0 0 257 13%
eresiauro
Total 700 520 778 27 0 2025 100%
% Total 35% 26% 38% 1% % 100%

Fonte: Base de dados da QF, construida com base em informagéo do Departamentio do Ensino Superior.



FIGURA 4.1
Localizacdo da Oferta de Ensino Superior em 1996
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Fonte: Direccio Geral do Ensino Superior; Instituicdes de Ensino Superior.
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ii) Formacao Inicial e Profissional,
de Nivel Secunddrio

A formagdo inicial ao nivel de ensino secunddrio e
bésico é promovida, quase exclusivamente, pelas
Escolas Profissionais, co-financiadas pelo Programa
de Educagéio enquadrado no QCA, e pelas estrutu-
ras do Instituto do Emprego e Formacéo Profissional
em parceria ou ndo com empresas e outros agen-
tes, também com apoios previstos no QCA. Esta
constitui uma oferta de formagéo dirigida & produ-
¢8o de qualificacdes de nivel Il (profissionais qualifi-
cados) e de nivel lll (profissionais altamente qualifi-
cados), também denominados técnicos intermédios.
E sobretudo neste 0Oltimo segmento que se
concentra a maior parte da oferfa, quer das
Escolas Profissionais quer do Sistema de
Aprendizagem.

Tomando em consideracéo os dados relativos ao ni-
mero de alunos no ano lectivo 1996/97 nos cursos
promovidos pelas Escolas Profissionais e estruturas

do IEFP. no dmbito do Sistema de Aprendizagem (Qua-
dro 4.3 e Figura 4.2), verifica-se que a formacdao de
técnicos intermédios (571 no total) incidiu sobre as
dreas do design e desenho técnico (25,4% do total),
da conservacéo e restauro de mobilidrio e outras pegas
em madeira (24,9%), e da marcenaria e carpintaria
(49,7% do total).

Apesar da drea global das madeiras, marcenaria e
carpintaria, ter sido, no periodo considerado, a drea
fundamental de produgdo de qualificagdes, convém
realcar que este tipo de formacé@o é sobretudo da res-
ponsabilidade das estruturas do IEFR revelando as Es-
colas Profissionais um leque de oferta mais alargado.
No ano lectivo de 1996/97, identificaram-se 10 es-
colas profissionais® com 322 alunos, distribui-
dos pelos cursos de design e desenho técnico (cursos
de técnico projectista de mobilidrio — 4 escolas/133
alunos), da producéo artistica (cursos de produgdo
artistica de talha em madeira — 3 escolas/142 alu-
nos) e, em menor escala, da marcenaria/carpintaria
(cursos que, embora referenciados & drea da cons-

QUADRDO 4.3
Formacéao Inicial e Profissional de Nivel Secunddrio (1996/1998)

Area Funcional Area de Formacéo

Promotores Localizagao

Concepcdo Design e desenho técnico Escolas Profissionais Grande Porto
e Desenvolvimento Pinhal Interior Norte
Médio Tejo
Tamega
Centro de Formacéao Témega
Profissional das IndUstrias
da Madeira e Mobilidrio
(CFPIMM)
Producéio Produgéo artistica na drea do trabalho Escolas profissionais Témega
em madeira Grande Lisboa
Construcao civil/carpintaria Escolas profissionais Douro

Beira Interior Norte

Dao Lafées
Madeira e Mohilidrio Centros de Formagéo Continente
de Gestéo Directa
e Participada do IEFP
Centro de Formacdo Tamega

Profissional das IndUstrias
da Madeira e Mobilidrio
(CFPIMM)

Fonte: Base de dodos da QP construida o partir de informagao do Departomento do Ensino Secunddrio, [EFP e CFPIMM.

(2) O nimero de Escolas Profissionais ndo aumentou, seguramente, de forma significativa desde 1997. O nimero de cursos cresceu ligeiramente mas nao

se identificou, com base numa breve andlise da informacéo mais recente sobre o oferta, nenhuma dindmica particularmente relevante, e nova, nestes

dominios.



FIGURA 4.2

Localizagdo da Oferta de Formagéo Tecnolégica e Profissional, de Nivel Secunddrio, em 1996 e 1997
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trucdo civil, formam operadores no dominio da car-
pintaria — 3 escolas/ 47 alunos) (Quadro 4.4).

O perfil da oferta formativa das Escolas Profissionais
reforca assim a ideia de que a producdo de técnicos
intermédios para a darea de produgdio do sector da
madeira e suas obras & fambém, & semelhanca deo que
se passava com a oferta de qualificacdes de nivel supe-
rior, pouco expressiva, em fermos do numero de alu-
nos e de cursos, comparativamente & oferfa de forma-
cio nas dreas do design e da conservacdo e restauro.
Nas Escolas Profissionais, e tendo em conta os cursos
promovidos mais directamente para o sector é notéria
a concentracéio da formagéio em trés regides do pais. A
regido Norte apresenta a maior incidéncia de alunos
(44% do total de alunos), a que se segue Lisboa e Vale
do Tejo e a regiGo Centro, espectivamente, com 37% e
19% do total de alunos. No Alentejo e Algarve néo hé
oferta formativa dirigida para o sector da madeira e
suas obras ao nivel do ensino fecnolégico e profissional.
Nos cursos profissionais, ndo hd oferta formativa para

a érea funcional da gestéo e controlo da producdo, es-
tando esta drea apenas presente na oferta de nivel su-
perior. As dreas de conservacao, tratamento e transfor-
magéo da madeira também ndo séo contempladas, di-
rectamente, por este fipo oferta formativa.

A formagéo inserida no Sistema de Aprendizagem
é, em termos do volume de alunos que a frequenta,
quase t&o expressiva como a formagao oferecida pelas
Escolas Profissionais mas mais concentrada em termos
da tipologia de cursos. A oferta mais especificamente
dirigida ao sector organiza-se em torno de duas dreas:
producéo (cursos de formagéo de marceneiros, meca-
nicos de madeiras e carpinteiros), dispersos pelas dreas
de intervencéo das estruturas do [EFP — 237 alunos
em 15 cursos, em 1996 — e concepcio e desenvolvi-
mento do produtc — 12 alunos, num curso promovido
pelo CFPIMM, igualmente em 1996 (Quadro 4.5).
Em termos ferritoriais, verifica-se uma maior disperséo
da oferta formativa, comparativamente & encontrada
nas Escolas Profissionais, pois muito embora o Centro e

QUADRO 4.4
Oferta de Formag@o nas Escolas Profissionais por Area de Formagéo e por Regiéo, em 1996/97

NOmero de Alunos por Regigo

Arecl Areas Lisboa
Funcional de Formacao Centro | eVale |Alentejo
do Tejo
Concepgdo | Design e desenho técnico 90 25 8 0 0 133 41%
e Desenvolvimenfo
Produgto Mareenaria e Carpintaria 10 ¥ 0 0 0 47 15%
Conservaggoe Restauro/Talha 4] 0 101 0 0 142 44%
Total 141 62 119 0 0 322 100%
% Total 44% 19% 3% o % 100%
Fonte: Departamento do Ensino Secunddrio. Tratemento: Quaternaire Portugal.
QUADRO 4.5

Ndmero de Alunos em Cursos de Aprendizagem em 1996/97

B0 . Lisboa
y M AR Norte Centro | eVale |Alentejo | Algarve Total >
do Tejo
Concepgio Design e desenhoténico 12 0 0 0 0 12 5%
eDeservolvimento
Producgo Marcenariae Carpintaria & 100 n 40 0 27 95%
Total 98 100 n 40 0 249 100%
% Total 39% 40% 5% 16% 0% 100%

Fonte: Base de dados do |IEFP Tratomento: Quaternaire Portugal.




o Norte possuam o maior volume de formandos (40%
e 39%, respectivamente), o Alentejo também apresen-
ta um valor considerdvel (16%). Todavia, a formacdo
inserida no sistema de aprendizagem apresenta valo-
res pouco representativos em Lisboa e Vale do Tejo (5%),
confrariamente ao que aconfece nos outros tipos de ofer-
ta, em que esta regidio se encontra entre as que possu-
em maior dinémica formativa. Embora a dindmica de
oferta formativa ao nivel deste sub-sistema de forma-
cdio possa ter evoluido, e ter-se diversificado, néio é muito
provavel nem que as dindmicas fenham sido muito ex-
pressivas nem que esta situagao, ao nivel da incidéncia
regional das formacdes, se tenha invertido. De facto, a
organizagéio e montagem de cursos de formac@o inici-
al, de mais longa duracéo, nas drea da marcenaria e
da carpintaria, #m conhecido alguns obstdculos que se
prendem, nomeadamente com a retraccdo da procura
deste tipo de formagdes por parte dos jovens.

iii) Cursos de IniciacGo Profissional/
Qualificacao Profissional

No émbito da formacéo inicial, identificaram-se ain-
da os cursos de iniciac@o profissional/qualificacéo
profissional, de menor duragé@o (um ano, normalmen-
te) que atfribuem qualificacdes de niveis Il e lll, pro-
movidos pelas estruturas do IEFP e, fambém, por
empresas, e os cursos realizados no &mbito do Pro-
grama Escola-Oficina, que néao atribuem qualifica-
¢oes, mas apenas um certificado de frequéncial®).
Os cursos de formacédo promovidos no dmbito do Pro-
grama Escola-Oficina sé@o da responsabilidade de
diversas entidades, como Cdmaras Municipais, Asso-
ciagbes de Desenvolvimento, Associacdes Desporti-
vas e Culturais. Os destinatarios destes cursos s@o
jovens & procura do primeiro emprego, jovens & pro-

cura de novo emprego ou desempregados de longa
duracdo que néo possuem qualquer certificado de
qualificacdo profissional, o que lhes dificulta a inser-
¢@o no mercado de emprego.

No seu conjunto, este tipo de cursos de formacdo
inicial tem tide pouca expressao, quer em termos do
numero e diversidade de promotores quer em ter-
mos do numero de beneficidrios, embora se identifi-
que um significativo crescimento da intervencéo nes-
ta drea nos anos mais recentes. Trata-se de uma for-
magdo relativamente exigente, sobretudo ao nivel da
organizagdo e acompanhamento dos destinatérios dos
cursos d medida de cada situacdo de insercdo efecti-
va ou potencial, na medida em que o seu objectivo
final é promover a integracéo de jovens pela via da
qualificagdo profissional, em dreas e dominios re-
queridos pelo tecido produtivo. Por outro lado, esta
formagao, implica , uma estruturacéo dos cursos para
um periodo de um a dois anos, num contexto em que
é ainda pouca a clareza e objectivacéo de referenci-
ais validados de formacao.

Os cursos de iniciac@o profissional/qualificacdo profissio-
nal, organizados por estruturas do IEFP foram, em 1996,
relativamente insignificantes em termos do numero de
alunos (128 alunos em 1996, distribuidos por 15 cur-
sos) (Quadro 4.6). Estes cursos concentram-se ex-
clusivamente na drea da produgéo, mais especifi-
camente na iniciac@o profissional de técnicos/operado-
res para o frabalho em madeira. Os cursos orientam-se
sobretudo para a érea da producéo (marcenaria/car-
pintaria), sendo os cursos de conservagéo e restaurc muito
pouco expressivos (apenas um curso de cada uma das
dreas realizado pelo CFPIMM). Em termos de distribui-
¢@o regional, este tipo de oferta formativa apresentou
maior volume de formandos no Norte, a que se seguiu
Lisboa e Vale do Tejo, o Centro e o Alentejo.

Nuomero de Formandos em Cursos de Iniciac@o/Qualificacéo Profissional Promovidos pelas Estruturas do IEFE
por Regiéo, em 1996/97

Lisboa
Norte Centro e Vale Alentejo Algarve Total
do Tejo
Cursos de Iniciacao/ 40 32 35 21 0 128
Qualificacéo Profissional()
% Total 31,3% 25% 27,3% 16,4% 0% 100%

Fonte: Base de dados do IEFP
(a) Cursos exclusivomente centrados na érea da producéo.

(3) Eimportante referir que, no momento actual, estdo em funcionamento os cursos de educac@o-formacao (9.°ano+ 1) e as formagdes pos-secundarias
(12.°ano+ 1), que atribuem uma certificagao profissional, ambos inseridos neste tipo de formacéao inicial e que t8m conhecido, sobretudo os primeiros,
uma dindmica crescente. No enfanto, e embora néo tenha sido tratada a informagao relativa a esta oferta, alguns contactos efectuados permitem dizer
que a oferta existente na érea das modeiras néo altera, significativamente, os resultados aqui apresentados.




Tendo em conta elementos mais recentes de informa-
cbo (1998/ 1999) sobre a oferta de cursos de inicia-
céio profissional promovidos pelo CFPIMM, constata-
se um forte crescimento do nUmero de beneficiados
por este tipo de intervencéo. A oferta concentra-se em
dominios de formacéo associados & producéo mas
comeca a ganhar relevancia a drea da qualidade. Nos
anos de 1998 e 1999, s6 a formagéo de qualificacéio
inicial, promovida pelo CFPIMM, beneficiou mais de
250 jovens & procura de primeiro emprego.

Quanto & formacao de iniciagéo/qualificacéo profissio-
nal promovida pelas empresas verifica-se que, em
1996, duas empresas de mobilidrio, uma situada no
Norte e outra no Alentejo, realizaram formacéo co-
financiada pelo Programa PESSOA para 28 desem-
pregados. Embora muito pouco expressiva, esta ini-
ciativa é bastante interessante porque denota alguma
preocupacdo, por parte das empresas, para a quali-
ficacdo e reconverséo dos activos desempregados ten-
do em vista a sua insercGo. Segundo informacoes
recolhidas mais recentemente, mas ndo sistematiza-
das, pode afirmar-se que o nimero de empresas que
promovem este tipo de formagéo tém crescido, mas
muito ligeiramente.

Relativamente aos cursos realizados no @mbito do
Programa Escola-Oficina, entre 1997 e 1998 (Qua-
dro 4.7), destaca-se a sua incidéncia em trés dreas
de formagdo: marcenaria/ carpintaria, artesanato e
artefactos de madeira e restauro e conservacéo.
Relativamente & distribuicdo regional, verifica-se a
maior incidéncia de volume de formandos em Lisboa
e Vale do Tejo (46%), ou seja, quase metade do total
de formandos que frequentam cursos do referido
Programa, o que se associa, fundamentalmente, a
presenca e actividade formativa da Fundagéo Ricar-
do Espirito Santo e Silva. Verifica-se também oferta
formativa na regido do Algarve, embora o nimero
de formandos seja ai bastante reduzido.

iv) Elementos de Sintese

A informacdo anteriormente sistematizada permite
avancar algumas conclusées relativas ao perfil da
oferta de formacéo inicial:

i) existe oferta formativa em dreas funda-
mentais do ponto de vista da produgdo de qua-
lificacdes pertinentes para o desenvolvimento do
sector da madeira e suas obras:

— na producdo e gestdo de recursos florestais,
relevante para a organizacéo e qualificacéo
da fileira agro-florestal;

— design e desenho técnico, pertinente do ponto de
vista da valorizagéo das producdes e do aumen-
to do valor acrescentado da industria nacional;

— conservacdo e restauro, relevante para as
apostas na exploracdo e qualificacéo de ni-
chos de mercado, nacional e internacional;

— marcenaria e carpintaria, do ponto de vista da
manutencdo de qualificacdes base associadas
a nucleos importantes de producéo do sector.

ii) apesar de localizada em dreas relevantes, a oferta
formativa, nomeadamente a dirigida & forma-
cGo de técnicos intermédios, apresenta forfes
lacunas em termos de diversidade (ex-
cepcdo para a regido Norte). |dentifica-se
uma fraca cobertura da oferta na érea de pro-
dugdio, nomeadamente ao nivel da operacao com
mdquinas e tecnologias, da preparacéo, da con-
servacdo e fratamento da madeira e nas dreas
comercial e de marketing;

iii) a producéo de qualificacoes intermédias e supe-
riores &, ainda, manifestamente insuficien-
te, face as necessidades e perspectivas de evo-
lucdio (desejaveis) do sector;

QUADRO 4.7
Nimero de Formandos no Programa Escola-Oficina em 1997/98, por Regido

NUmero de Formandos por Regiao

: ; % de Cada
Area Areas :
| 5 Area de
Funcienal de Formacdo Centro Alentejo E el
Produciio Marcenaric/Carpintaria 15 2 44 0 8 99 41,4%
Mohilidrio, arfesancito e artefadios 16 7 30 8 0 81 33.9%
demadeira
Conservagtio/ Restauro 5 0 36 18 0 59 24.7%
Total 36 59 110 26 8 239 100%
% por Regiéio 15,1% 24,7% 46% 10,9% 3,3% 100%

Fonte: Base de dados do |.E.FP: Departamento de Servicos de Programas de Insercéo (1998). Tratamento: Quaternaire Portugal.



iv) a oferta formativa inicial apresenta uma forte in-
cidéncia territorial, em termos de dreas e vo-
lume de alunos, nas regides onde o volume de
emprego e de empresas do sector & mais rele-
vante e também onde se observa maior capaci-
dade instalada de promocédo e organizacéo de
formacao (Norte, Centro e Lisboa e Vale do Tejo);

v) o oferta de formacdo superior é dominan-
temente publica, assumindo os cursos da drea
da engenharia florestal um peso muito ex-
pressivc no cdmputo geral. Este tipo de forma-
c@o apresenta maior diversidade de cursos e
volume de alunos em Lisboa e Vale do Tejo, no
Centro e no Norte;

vi) o produgéo de qualificagdes na drea do design
e desenho técnico, funcéo considerada cada
vez mais importante e transversal a todo o sector,
é protagonizada fundamentalmente pela oferta
privada dos escolas de arte, ao nivel superior, e
das escolas profissionais, ao nivel secundério. E
uma oferta que revela também uma forte con-
centracdo ferritorial nas regides do Grande Porto,
Grande Lisboa e Témega (nesta dltima regi@o ao
nivel do ensino secundario profissional);

vii) o formacgdo de técnicos infermédios, da res-
ponsabilidade das Escolas Profissionais e do Sistema
de Aprendizagem, apresenta situagdes distintas:

— nas Escolas Profissionais, hd uma maior diver-
sidade de cursos e uma forte incidéncia na
drea do design/desenho técnico;

— no Sistema de Aprendizagem, hé uma maior
concentracéio de atribuicgo de qualificacées na
area da marcenaria/carpintaria, ou seja, dirigi-
da para a drea da producdo propriamente dita;

— a oferta formativa das Escolas Profissionais é
mais concentrada em termos regionais do que
a do Sistema de Aprendizagem.

viii) a formagéo inicial na drea da producéo arfis-
tica é concentrada, sendo promovida por 4 es-
colas: a Escola Superior de Conservagdo e Res-
tauro de Lisboa e o Instituto Politécnico de Tomar,
no dominio da formagéo superior, a Escola Pro-
fissional de Artes e Oficios Tradicionais de Ama-
rante (Tamega) e o Instituto de Artes e Oficios
em Lishoa (Escola Profissional da Fundacao Ri-
cardo Espirito Santo e Silva), no dominio da for-
macdo de nivel secunddrio;

ix) o oferta formativa respeitante & iniciagao pro-
fissional/qualificacdo inicial (cursos de me-
nor duragdo), especialmente concentrada na qua-
lificacdo de técnicos para a drea da produgdio, que
representam um “grupo profissional” bastante

(4) Ver nota anterior.

significativo no sector, ganhou particular relevéncia
e diversificou-se, nos Ultimos anos, tendo em conta
a dinémica de oferta de formacéo do CFPIMM e a
aposta de politica na formacgao de especializacéio/
iniciagao, profissionalmente gualificante, dirigida o
jovens e orientada para a insercéo profissional. Esta
oferta formativa apresenta a maior dispersdo terri-
torial quando comparada com os restantes tipos de
formacéo inicial. No dominio dos promotores
institucionais da esfera do IEFP assume particu-
lar relevéincia, pela sua diversidade e expressdo, o
oferta do Centro de Formacéo das Industrias de
Madeira e Mobilidrio (CFPIMM), localizado na NUT
Tédmega (Paredes);

x) a formacdo de iniciacdo/ qualificacéo
profissional promovida pelas empresas
do sector é, a avaliar pelos dados de execucdo
do Programa PESSOA e por uma breve avalia-
¢do das dindmicas mais recentes, bastante es-
cassa evidenciando, face ao diagnéstico do sec-
tor, necessidades prementes de informacéo e mo-
bilizacdo do tecido empresarial para a execucéo
de intervencées formativas.

1.2.2. Oferta de Formacao Continua

A oferta de formac@o continua para o sector da ma-
deira e suas obras é da responsabilidade de entidades
privadas e entidades publicas, nomeadamente as da
esfera do Instituto do Emprego e Formacéo Profissio-
nal — Centro de Emprego, Centros de Gestao Directa
e os Centros de Gestdo Participada — que organizam
cursos de formacgéo profissional, de reciclagem, aper-
feicoamento e qualificagdo, em dreas que podem be-
neficiar directamente os trabalhadores e as empresas
do sector da madeira e suas obras. O financiamento
desta formacdo é quase sempre suportado por pro-
gramas nacionais e comunitérios, que diferem con-
soante o publico alvo da formacdo.

Os Sindicatos mais relacionados com o secfor e en-
trevistados no dmbito deste estudo (Sindicato dos Tra-
balhadores da Construcéo, Mérmores e Madeiras do
Distrito de Lisboa e Sindicate dos Empregados Técni-
cos e Assalariados da Construgéo Civil e Obras Pu-
blicas) néo promovem formacéo para os trabalhado-
res das empresas da madeira e suas obras e o mes-
mo acontece com a Associacéo das IndUstrias de
Madeira e Mobiliario de Portugal. O discurso dos di-
versos interlocutores é coincidente, no que respeita a
necessidade da formacdo para activos do sector ser
centralizada no organismo indicado para o efeito, que
s@o undnimes em destacar, como sendo o Centro de
Formacgdo Profissional das Industrias da Madeira e
Mobilidrio (CFPIMM).




i) Sistematizacdo da Oferta Formativa
Continuva (Promotores Institucionais)
por Area Funcional

A formacéo continua é diversificada no que respeita as
dreas funcionais. Hd, no entanto, uma forte incidéncia
nas dreas da concepcdo e desenvolvimento e na pro-
ducdio, ao contrdrio das dreas da qualidade, comercial
e marketing que, embora com importédncia crescente
apresentam, comparativamente, uma reduzida oferta
formativa. O mesmo acontece com a drea da manu-
tencdo, o que pode estar relacionado com o facto da
maioria das empresas recorrer a servicos externos para
garantir a manutencéo do equipamento. Porém, tam-
bém é sabido que nas micro e pequenas empresas que,
constituem, como vimos a grande maioria das empre-
sas do sector, séio os préprios trabalhadores que asse-
guram a afinacdo e a reparacdo de pequenas avarias
das maquinas. Assim sendo, seria muito importante para
as empresas a organizacdo de acgdes de iniciacdo/ sen-

sibilizacdo relativamente a alguns aspectos bésicos de
manutengdo do equipamento, nomeadamente utilizan-
do as empresas fornecedoras de equipamento (Qua-
dros 4.8, 4.9, 4.10, 4.11 e 4.12).

ii) Elementos de Execucdo da Formacéao
Continua

* Promotores Institucionais

Em 1996, passaram por accées de formacao conti-
nua desenvolvidas pelas estruturas do |EFP, 669 acti-
vos (Quadro 4.13), dos quais menos de metade eram
empregados no secfor e apenas uma pequena parte
(3%) estava inserida em contexitos de evolucdo secto-
rial negativa (o que traduz o fraco significado da for-
macdo de reconversdo), verificando-se uma forte
incidéncia das acgdes dirigidas a activos desempre-
gados e a pessoas socialmente desfavorecidas (54%
do fotal de formandos).

QUADRO 4.8
Oferta de Formagéo Continua na Area da Concepcdo e Desenvolvimento (base: 1996/98)

Modalidades Cursos Habilitagoes de Acesso Duracéio(@
Aperfeicoamento | Conservagéo e restauro da madeira — 1200 horas
Restauro de mobiliario Escolaridade minima obrigatéria 290 horas
Jovem designer de Madeiras Escolaridade minima obrigatéria 250 horas
Desenho Bésico Escolaridade minima obrigatéria 99 horas
Desenhadores Escolaridade minima obrigatéria 260 horas
Desenho mobilidrio Escolaridade minima obrigatéria 120 horas
Desenho técnico Escolaridade minima obrigatéria 90 horas
CAD - Desenho assistido por computador Escolaridade minima obrigatéria 180 horas
Adistancia Leitura e Inferpretac@o de desenhos de carpintaria Escolaridade minima obrigatéria 51 horas
Fonte: Base de dados do |EFP e do CFPIMM. Tratamento: Quaternaire Portugal.
(a) Anos 1996/ 97
’Q&ﬁﬂﬂ!’i@ 4.9
Oferta de Formacéo Continua na Area da Producédo (base: 1996/98)
Modalidades Cursos Habilita¢oes de Acesso Duragéiol@)
Aperfeicoamento | Encarregados- chefes Intermédios Escolaridade minima obrigatéria 63 horas
Tecnologia do Envernizamento Escolaridade minima obrigatéria 40 horas
Acabamentos madeira e mobilidrio Escolaridade minima obrigatéria 30 horas
Carpintaria Marcenaria Escolaridade minima cbrigatéria 400 horas
Novas tecnologias de apoio & produgéio Escolaridade minima obrigatéria 6 horas
A distancic Tecnologia de preparacéo de ferramentas Escolaridade minima obrigatéria 120 horas

Fonte: Base de dados do IEFP e do CFPIMM. Tratamento: Quaternaire Portugal.

(a) Anos 1996/97.
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Qi RO 4.10
Oferta de Formagdo Continua na Area dos Recursos Humanos (base: 1996/98)

Modalidades Cursos (Designagéio) Habilitagoes de Acesso Duracaole)
Aperfeicoamento | Higiene Seguranca na Empresa Escolaridade minima obrigatéria 36 horas
Organizacdo Humana Empresa Escolaridade minima obrigatéria 36 horas
Legislacdo Bésica de Trabalho Escolaridade minima obrigatéria 6 horas

Fonte: Base de dados do IEFP e do CFPIMM. Tratamento: Quaternaire Portugal.
(a) Anos 1996/97.

QUADRO 4.11
Oferta de Formacéo Continua na Area da Qualidade (base: 1996/98)

Modalidades Cursos (Designagéio) Habilitacoes de Acesso Duracéiole)

Aperfeicoamento, | Controlo de qualidade Escolaridade minima obrigatéria 36 horas

Fonte: Base de dados do IEFP e do CFPIMM. Tratamento: Quaternaire Portugal.
(a) Anos 1996/97.

Wl U A D i
;

Oferta de Formagdo Continua na Area da Logistica (base: 1996/98)

Modadlidades Cursos (Designaccio) Habilitacées de Acesso Duracéio(®)
Aperfeicoamento | Informética de gestdo Escolaridade minima obrigatéria 90 horas
Introducéo & informadtica Escolaridade minima obrigatéria 60 horas

Fonte: Base de dados do IEFP e do CFPIMM. Tratamento: Quaternaire Portugal.
(a) Anos 1996/97.

QUADRO 4.13
Nimero de Formandos em Accbes de Formacao Continua Realizada na area da Madeira e suas Obras
pelas Estruturas do IEFR no ano de 1996, segundo o Piblico-Alvola

Lisboa
Centro | eVale | Alentejo

. do Tejo
Activos empregados 229 42 14 0 0 285 43%
Activos empregados inseridos em 14 4 0 0 0 18 3%
contextos de evolugdo sectorial negativa
Activos desempregados 31 40 18 94 0 183 27%
Grupos socialmente desfavorecidos®! 35 40 82 12 14 183 27%
Total 309 126 114 106 14 669 100%
% Total 46% 19% 17% 16% 2% 100%

Fonte: IEFP

(a) Ainformacao disponibilizada néo refere éreas de formagao.
(b) Formagoes apoiadas pelo INTEGRAR e dirigidas a desempregados de longa duragée, pessoas com deficiéncia e outros.

Esta situacéo evidencia o forte papel social associado No periodo considerado (e é razodvel admitir que
a formagéo, nomeadamente a sua importéncia como em termos das tendéncias chave a situagéo ndo se
instrumento de criacdo de novas oportunidades de tenha alterado significativamente), era na regido
emprego e de ocupagdo profissional com a finalida- Norte que se concentrava o maior nimero de for-
de da (re)insercdo profissional. mandos em ac¢des de formagdo continua (46% do
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total) e também aquela regido onde a formagdo era
dirigida, fundamentalmente, a activos empregados,
assumindo um carécter de qualificacéio e aperfeico-
amento de competéncias. Esta situacéo encontra-se
fortemente associada quer ao grau de concentragdo,
nesta regido, do emprego do sector, quer & localiza-
¢to e & actividade, nesta regido, do Centro de For-
magcédo Profissional da IndUstria das Madeiras e suas
Obras (CFPIMM).

Por outro lado, nas regides do Alentejo e do Algarve
ndo se verificava a presenca de activos empregados
em accdes de formacdo continua promovidas por es-
truturas do IEFP e nas regides do Centro e Lishoa e
Vale do Tejo era mais expressiva a formagéo promo-
vida com objectivos de insergéo profissional. Nesta
Gltima regido (LVT), verificou-se uma expressdo re-
levante de formagao continua, apoiada pelo INTE-
GRAR, dirigida a grupos socialmente desfavorecidos,
fundamentalmente promovida pelo CFP do Ministé-
rio da Justica.

De entre os promotores de formacéo continua, os
Centros de Gestao Participada do IEFP foram as
entidades responsdveis pela maioria da formagéo
dirigida ao sector da madeira e suas obras — 60%
do volume de formandos que frequentou forma-
cdo continua, em 1996. De entre eles, destaca-se
claramente o CFPIMM como o principal responsé-
vel pela oferta de formac@o continua dirigida a
activos empregados, na medida em que o Centro
de Formagéo Profissional do Ministério da Justica
apresenfou uma oferta predominantemente dirigi-
da a pUblicos desfavorecidos, e o CEARTE e o CEN-

Ql ) a.
Némero de Formandos, Activos Empregados, em Accées de Formagdo Continua no Sector da Madeira e suas Obras,
Promovida pelas Estruturas do IEFP

CAL promoveram sobretudo formagéo continua
dirigida a desempregados.

Considerando agora apenas o publico-alvo acti-
vos empregados e a oferfa de formagéo continua
da responsabilidade das estruturas do IEFP no periodo
1996/97 (Quadro 4.14), verifica-se uma certa di-
versidade da oferta a par de um ligeiro decréscimo no
nimero de beneficidrios da formagdo. A drea do de-
sign e desenho técnico foi em qualquer um dos anos
considerados, a drea mais significativa. A marcena-
ria/ carpintaria e acabamentos, a gestdo da produ-
¢do, a conservagdo e restauro e a informatica, assu-
mem também neste periodo, e face ao leque de ofer-
ta, uma expressdo relevante.

No que respeita & distribuicdo regional da formacao
promovida por dreas, salienta-se, uma vez mais, a
expressdo da regido do Norte e o acréscimo da im-
porténcia relativa da oferta formativa na regido de
Lisboa e Vale do Tejo. No Alentejo e Algarve, a situa-
¢éo ainda se revelou mais critica, porque néo se re-
gistou qualquer formagdo dirigida aos actives em-
pregados no sector das madeiras e mobilidrio, du-
rante os dois anos de referéncia.

A regido do Norte era, alidgs, a Unica regido do Pais
que, de acordo com dados relativos a 1996, a ex-
pressdo do volume de activos em formacéo continua,
nas dreas relacionadas com o sector, era significativa-
mente superior & expressdo do emprego (medido em
termos do numero de TPCO's) (Figura 4.3). Nas res-
tantes regides, o peso relativo dos activos empregados
em formacdo continua era inferior ao peso do empre-
go no sector da madeira e suas obras.

4

LV.T.
wl o 7| 1| 8| 0ol 6
elcsemolimenty | oo erienie propeciodernoblices o o | o o | 14| o o 4| 14| 25
Poduggo | GesigodaProdugio 5] 0o | o 4| 2] o of 12| 57 |0
Carpirforio/Marcenariceaccbamenios | 24 | B | 0 | 47 | 9| o | | ® | 76 | 135
Consenvoggo/ Resiouro o| 7 | 7| 24| of 5| ol 15| 3 | 69
Quoldode o o o o | 15| of o 15| 15 27
Informéiics 5| o of| 5] @] ol of | 7 | 140
RecursosHumaros | Orgerizogio ol o of o 2] of o] 12| 12| 2
Higienee Segurangano Trabaho o| of| o o | 14| o o 4| 14| 25
Legislaggo bésicado Trabalho o| o| o o 8| 0| 0 8 | 8 | 14
Total 231 | 40 | 14 | 285 | 236 | 15 | 26 | 277 | 562 | 100
% em relacéo ao total do Pais 81,1 14 4,9 100 | 852 | 54 94 100

Fonte: Base de dados do |.E.FP: Departamento de Servicos de Programas de Insergao (1998). Tratamento: Quaternaire Portugal.



Trabalhadores por Conta de Qutrém, Activos e Activos Empregados em Formacéo Continua em 1996
Andlise Comparativa por NUT Il

Regi@o do Norte

Regidio do Centro

Regido de Lishoa
e Yale do Tejo

16%
1.4%| | on

Regido do Alentejo

2%
T

Regidao do Algarve

Trabalhadores por conta de outrém
[ Activos em formacao continua
L] Activos empregados em formagéo continua

Fonte: IEFP 1996.
Em cada grupo, as percentagens sdo calculadas em relagdo ao respectivo total do Continente.
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A forte incidéncia de formagdo na regido Norte, no-
meadamente ao nivel dos activos empregados, deve-
se, conforme jd sinalizado, essencialmente & interven-
cdo do CFPIMM. Este Centro assume-se como o prin-
cipal promotor de formagdo continua dirigida a acti-
vos empregados, sobretudo no sub-sector do mobilid-
rio. Esta concentracéo de esforcos numa Unica entida-
de é entendida como positiva, por muitos agentes as-
sociativos e empresariais, e fundamental para garan-
tir a qualidade da formagdo de aperfeicoamento, re-
ciclagem, qualificacdo ou reconversdo de operadores
e técnicos intermédios em exercicio profissional. No
entanto, sdo referidos, por parte de empresas de mo-
biligrio e carpintaria localizadas nas regides do Centro
e Lisboa e Vale do Tejo, alguns inconvenientes decor-
rentes da capacidade de oferta se encentrar regional-
mente concentrada e que se situam, sobretudo, na
maior dificuldade de acesso & formagéo.

No sentido de dar conta da dindmica de oferta do
CFPIMM, analisa-se de seguida, e sumariamente, o

perfil da formac@o continua realizada, no periodo
1994/97 (Quadro 4.15), sendo também identifica-
da, no final, a evolugéo do volume de oferta no final
desta década. A formacdo realizada por este Centro
teve uma particular incidéncia territorial na regigo
do Norte, sobretudo nas zonas de maior concentra-
céo do sub-sector do mobilidrio.

A partir da andlise da oferta formativa, referente aos 4
anos anteriormente indicados, observa-se que o maior
volume de formandos frequentou acgdes de design e
desenho técnico, & qual se seguiu a gestdo da pro-
ducdo. As restantes dreas apresentam valores muito
reduzidos quando comparadas com estas duas, situa-
cdo que se mantem vélida para todos os anos em estu-
do. Verifica-se, no entanto, a partir de 1996, uma di-
versificacéo de dreas e temdticas de formacdo, sendo
de destacar as accdes no dominio dos recursos huma-
nos, qualidade e higiene e seguranca no trabalho.

A formacé@o mais frequentemente dirigida aos de-
sempregados incide nas dreas do restauro e talha e,

QUADRO 4.15
Oferta de Formacéo Continua no CFPIMM segundo a Area de Formacdo e Publico-Alvo (1994/97)

Des. Des. | Emp

GesiooeControlo | GesioGerol | o ol o] of of of o 14 12
daProdugdo | GegandaProducio % | o | 4| o e | o | 54| 0 | 37 %0
Concepgio | Desrbo w | 1| e | 7 || 5| & | 9 | 4% 0]
eDeservohimento | oo ProjeciaMobiiéio | 0 | 0 | 19| o | o | o | 4| o | 3 29
Téicidsbropdeforamerks: | 5 | 4 | o | o | e | & | s | B | 10 09
CormandoNom Compuiindo | 0 | 0 | o0 | B | o | o | o] o | 18 i
Mercen, CorpinteAatbomenios | 15 | 6 | 26 | 0 | 24 | o | 1B | o | 8 80
Tecnologiade Secoger s o] ol of of of of o] 15 13
Tobha, restauroeembuidos ol o | ol 1 o | 8| of 5 | 34 30
Quelidade 0 0 0 0 0 0 11 0 1 1,0
logfca | Informéica ol o of o of o 5] of 15 13
ComerdaleMarkeling w| o| @] o ol of of of & 50
Reaursoshumancs | Org. HumonadaEmpresa ol o ofl of of of 12] 0| 1 11
Formagiode Formadores o| o| ol 6| o] of of o 6 05
igersebenrolbee | 15 | 0 | 0| 0 | o) o | W | 8 | % 26
Legislacdo Bésica do Trabalho 9 0 0 0 0 0 8 0 17 15
Total 392 | 27 | 201 | 32 | 2a2 | 13 | 212 | 14 | 133 100

%total por ano 936 | 64 | 863|137 | 95| 5 | 938 | 62

Fonte: Centra de Formacdo Profissional da Inddstria da Madeira e Mobiliério (1998). Tratlamento: Quaternaire Portugal.

(a) A classificacao de femas aqui adoptado corresponde o um agrupamento de cursos por drea femética.



também, no design e desenho técnico. A duracéo da
formacéo para os desempregados é muito superior
@ promovida para os empregados, isto porque se di-
rige, normalmente, a desempregados qualificados de
outros sectores ou a pessoas sem qualificacées, o que
exige uma reconversdo ou iniciac@o profissional, pro-
cesso mais moroso e exigente que a actualizacdo e
aperfeicoamento,

Ao contrdério da maior parte da oferta promovida
pelos Centros de Formacdo de Gestéo Directa, as
formagées realizadas pelo CFPIMM traduzem, a ava-
liar pela informagéo relativa aos quatro anos de re-
feréncia, apostas diversificadas em dreas fundamen-
tais para a qualificacéo das empresas do sector —
design e desenho técnico, qualidade, gestdo da pro-
dugdo, marcenaria/carpintaria, preparacéo das ma-
deiras, marketing e vendas, artes de tecnologias ar-
fisticas (dinédmica mais recente) — e uma atencdo &
formacao de profissionais para nichos de mercados
mais especificos — talha e restauro de mobilidrio.
Também promove formagéo em dreas complemen-
tares e transversais as mencionadas, entre as quais
se destaca a higiene e seguranca no trabalho, a le-
gislagéo bésica do trabalho, a informdtica e a forma-
¢Go de formadores, bem como tem revelado uma
dinédmica crescente na oferta de formacdo continua
para activos e de qualificacéo inicial para jovens &
procura de 1.° emprego. Ou seja, para além de ser
o Centro com maior peso no volume da oferta for-
mativa fambém é o responsdvel por uma maior di-
versidade de dreas e tipos de oferta.

Nos Ultimos dois anos, o volume de oferta de forma-
¢do promovido pelo CFPIMM, e realizada directa-
mente ou por recurso & prestacdo de servicos (mo-
dalidade ainda pouco expressiva) #m conhecido uma
dindmica muito positiva e particularmente relevante
face as necessidades de desenvolvimento de compe-
téncias profissionais no sector da madeira e suas
obras. O nimero de activos, empregados e desem-
pregados, em accées de formacédo continua em 1999
é cinco vezes superior ao numero daqueles que o
faziam em 1997 (Quadro 4.14).

A formacéo é fundamentalmente orientada para ac-
tivos empregados, o que nos parece ser um ponto

forte a sinalizar no quadro da actividade desenvolvi-
da por um Centro de Formagdo Sectorial, e particu-
larmente dirigida as dreas da producéo, informdtica,
qualidade e desenho técnico, sendo relevante sinali-
zar a dindmica mais recente da formacéo em dreas
como o marketing, o comércio e as arfes e tecnolo-
gias artisticas bem como a presenca de respostas for-
mativas para jovens & procura de primeiro emprego.
A formagéo continua a ser bastante concentrada na
regido do Norle (82,2% do total de formandos em
acgdes de formagdo) mas o nimero de formandos
beneficiados tem crescido também nas regides do
Centro e Lisboa e Vale do Tejo, continuando a néo
existir intervencéo do CFPIMM no Alentejo e Algarve
(Figura 4.4).

Este Centro de Formacéo Profissional tem como ob-
jectivo “apoiar o desenvolvimento das empresas atra-
vés da formagdo e actualizacdo permanentes dos tra-
balhadores no active” o que revela uma clara aposta
no publico-alvo activos empregados. Os elementos
sobre o volume da formacéo séo coerentes com a
filosofia subjacente a este objectivo, ou seja, o volu-
me de activos desempregados que frequentaram for-
magdo € praticamente residual quando comparado
com o dos activos empregados. Esta situacdo tam-
bém se percebe pelo facto de, na regido Norte, néo
se registar qualguer bolsa de desemprego oriunda
do sector em estudo; assim sendo, néo se justificaria
a formagao para activos desempregados como uma
das prioridades.

» Outros Elementos Sobre as Dinamicas de
Promocdo de Formacéo Continua

No que respeita & formacéo realizada pelas préprias
empresas, sabe-se que em 1996, no dmbito do Pro-
grama PESSOA (quadro 4.17), o adesdo foi bas-
tante reduzida, pois apenas 8 empresas apresenta-
ram candidatura tendo sido apoiadas apenas seis. A
maioria dessas empresas sdo do sub-sector do mo-
bilidrio, localizadas nas regides do Norte & do Cen-
tro (para além de um empresa do Alentejo apoiada)
e a formacdo foi essencialmente dirigida a empre-
gados, embora também se registem casos de for-

QUADRO 4.16
Evolugdo do Nimero de Activos, por Situagéo Face ao Emprego, em Accées de Formacdo Continua
Promovidas pelo CFPIMM, entre 1997 e 1999

1997 1998 1999
Total de activos 236 860 1262
% de empregados 89,8% 95,9% 95,7%
% de desempregados 10,2% 4,1% 4,3%

Fonte: CFPIMM,




FIGURA 4.4
Evolucdo da Oferta Formativa Continua e da Oferta de Qualificagéo Inicial Promovida pelo CFPIMM,
por Regiées em 1998 e 1999

Regicio do Norte
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Fonte: CFPIMM, 1998 e 1999.



macdo frequentada por activos desempregados. As
empresas em causa, pela andlise do ntmero de tra-
balhadores e atendendo & dimenséo média das em-
presas do sector, podem ser consideradas de média
dimenséo.

As empresas que apresentaram, entre 1994 e 1996,
projectos de formagdo integrados em processos de
modernizacdo/ inovagdo no dmbito do PEDIP i (30
empresas) inserem-se nos diferentes sub-sectores da
madeira e suas obras. A maioria s@o empresas de
mobilidrio, a que se seguem as serracoes, as empre-
sas de carpintaria para construcdo civil, as de fabrico
de painéis de fibra e, por Gltimo, com menos projec-
tos, empresas que fabricam outras obras em madei-
ra, As empresas mencionadas localizam-se sobretu-
do nas regides Centro e Norte e, com menor expres-
s@o, na regido de Lisboa e Vale do Tejo. A dindmica
de formagdo continua gerada no Gmbito dos projec-
tos de investimento, sobretudo os co-financiados, e
no émbito dos processos de certificacéo de empresas
tem evoluido positivamente, sendo a formagao cada
vez mais assumida, pelas empresas que conhecem
estes processos, como factor chave de rentabilizacéo
e eficacia dos investimentos em equipamentos, qua-
lidode e reorganizacéo produtiva.

No entanto, e com base num levantamento expedito
de dindmicas recentes, pode afirmar-se que continu-
am a ser relativamente poucas as empresas que ade-
rem ou promovem, de forma sistemdtica, projectos
de formagdo continua (estas séo, na grande maioria,
médias empresas, com projecgdio a nivel nacional)
nao sendo possivel afirmar que cresceu significativa-
mente a diversidade de empresas cujos trabalhado-
res beneficiam de formacéo continua estruturada.

iii) Elementos de Sintese

Com base na informacdo anteriormente analisada
apresenta-se a seguinte sintese conclusiva relativa ao
perfil e dindmicas da oferta de formacéo continua:

a expressdo da formacdo continua, em ter-
mos de nimero de beneficidrios, empresas asso-
ciadas ¢ dl

i)

& promogéo de acgoes e diversidade de
dreas temdticas €, ainda, manifestamente reduzi-
da, sendo mesmo insignificante, face & expressao

do emprego no sector, em dominio considerados
prioritarios para a qualificacéo de activos, nome-
adamente: técnicas e tecnologias para o trabalho
com materiais lenhosos (preparacéo, conserva-
¢do, tratamento de madeiras e trabalho com equi-
pamentos), vendas e marketing, gestédo e organi-
zacdo do trabalho, novas tecnologias de informa-
go, comunicacdo e producdo. E de registar, no
entanto, uma evolucdo muito positiva no no-
mero de activos, sobretudo os emprega-
dos, beneficiados por accées de formacdo
continua promovidas pelo CFPIMM;

o Norte é a Unica regido do pais em que se re-
gista um volume de formacéo superior & repre-
sentatividade dos TPCO s na respectiva regido.
A situag@o verificada na regido Norte resulta, em
grande medida, da grande aposta formati-
va para activos empregados por parte do
CFPIMM bem como da expressdo do sector da
madeira e suas obras nesta regido;

a formacéo promovida feve, essencialmente, o co-
financiamento do Programa PESSOA. Relativa-
mente & oferta dos promotores institucionais, e &
excepcdo da regido do Norte, a formacdo conti-
nua foi fundamentalmente dirigida a activos de-
sempregados e pUblicos desfavorecidos. Parece
assim haver uma forte incidéncia de formacdo de
cardacter ocupacional e/ ou de preparacéo profis-
sional que, podendo servir o sector, néo pode fa-
zer esquecer as necessidades de reciclagem e
qualificacéo dos activos em exercicio:

as acgdes de formacdo realizadas foram sobre-
tudo da responsabilidade do CFPIMM e, scbre-
tudo as dirigidas a activos empregados, ferrito-
rialmente concentradas na regido do Nor-
te e, em menor escala, nas regides do Centro e
Lisboa e Vale do Tejo. Este Centro é responsavel
por uma oferta diversificada em éreas de parti-
cular interesse para o desenvolvimento da per-
formance e competitividade do sector, nomea-
damente do sub-sector do mobilidrio, e tem re-
gistado uma dindmica muito significativa de
oferta, traduzida na diversidade de dreas e cur-
sos promovidos, no numere de activos benefi-
ciados pelas intervencées formativas e nas mo-
dalidades de formacao;

ii)

ii)

iv)

QUADRO 4.17
Formagéo Promovida por Empresas do Sector e Co-financiada pelo PESSOA em 1996

Subsector Nimero de Empresas NUmero de Formandos Total de Horas
Serracdo 2 22 5000
Mobilidario 4 &0 33988
Total 6 82 38988

Fonte: Programa PESSOA.




v) & muito reduzido o numero de micro e peque-
nas empresas do sector que promovem a sua
prépria formacéo, apoiada ou néo. Esta situa-
céo é critica e reforca a pertinéncia de se ino-
var e de se recriarem mecanismos que poten-
ciem o adesdo e a participagdo das micro e
pequenas empresas nas acgdes de formagdo.

vi) tomando em consideracdo apenas a informa-
cdo sobre a oferta de formacgdo dirigida
a acfivos empregados e, tendo em conta
as limitacées da informacéo trabalhada, po-
dem identificar-se as seguintes tendéncias chave
em termos do grau de cobertura das respostas
formativas para activos do sector:

— apesar das dinédmicas de formagao se en-
contrarem ainda muito concentradas em
poucas empresas, o grau de cobertura da
formacdo, em termos do numero de activos
que dela beneficiam, aumentou bastante na
segunda metade da década de 90 (exem-
plo disso constitui a evolugéo da actividade
do CFPIMM e o conhecimento de que a taxa
de execugdo da formacgdo continua apoia-
da pelo PESSOA aumentou nos Ultimos anos)

— utilizando dados relativos ao emprego
(TPCO's) e ao nimero de actives emprega-
dos que frequentaram accdes de formagdao
continua, estima-se que, no ano de 1994,
apenas 1% dos trabalhadores de empresas
do sector terd beneficiado de acgdes estru-
turadas® de formacdo continua; em 1997/
1998 cresceu o grau de cobertura das res-
postas formativas, situando-se aquele valor
em cerca de 2,5%.

1.3. imagem, Adequacao
e Pertinéncia da Oferta
de Formacao

Este ponto é realizado com base na informagdo
recolhida, junto dos informantes privilegiados e das
empresas, durante a realizagdo das entrevistas e
dos estudos de caso. Deve ter-se em conta que as
reflexdes aqui apresentadas tem como fonte ndo
os planos curriculares dos cursos mas as suas de-
signacdes e objectivos gerais bem como uma apre-
ciacdo das praticas formativas.

Algumas das andlises e comentdrios apresentados
néo sao vdlidos para a generalidade das empresas
do sector e para todas as regides do pais. A situacdo
da oferta formativa e a sua imagem séo relativa-
mente mais favordveis na regido do Norte, onde a

intervencéo da CFPIMM tem maior incidéncia. A
diversidade de cursos organizados pelo CFPIMM e
a sua aposta na qualidade, em dreas estratégias e
em métodos inovadores de diagnostico e acompa-
nhamento da formagéo contribui para a melhoria
da imagem, da adequacdo e da pertinéncia da oferta
formativa disponivel, sobretudo junte dos responsd-
veis empresariais do sub-sector do mobilidrio.
Atendendendo & opinido dos responsdveis empre-
sariais e de outros agentes entrevistados, destacam-
se as seguintes reflexdes:

i) a maioria dos interlocutores contactados néo
possuem, regra geral, uma visGo integrada da
oferta formativa. A imagem da formagéo
é muito limitada e segmentada e os in-
terlocutores néo se encontram suficientemente
informados sobre a totalidade da oferta for-
mativa que, directa ou indirectamente, pode
beneficiar o sector ou @ empresa. E notério,
por parte da maioria dos empresdrios contac-
tados, o alheamento em relacdo as dindmicas
da oferta formativa bem como insuficiente efi-
cacia dos canais de comunicacdo entre as en-
tidades responsaveis pela formacéo e as em-
presas;

ii) atendendo aos varios tipos de formacdo, ve-
rifica-se que o maior grau de desconhecimen-
to ocorre no campo da formacéo inicial, sobre
a qual ndo t8m, na maioria dos casos, opinido
formada. Os interlocutores contactados des-
conhecem, quase generalizadamente, os
cursos profissionais das Escolas Profissi-
onais e o sistema de aprendizagem também
tem pouca visibilidade. Os cursos de inicia-
cdo/qualificagao profissional, apesar da
pouca visibilidade, sGo mais facilmente identi-
ficdveis, por parte das empresas, que os res-
tantes tipos de formagdo inicial na medida em
que, conforme & referido, a sua organizacgo
implica um frabalho mais préximo com os con-
textos profissionais de insercéo dos formandos;

iii) o formac@o de técnicos intermédios é reconhe-
cida como sendo muito necessdria mas, contu-
do, persistem alguns obstdaculos, internos e
externos ds empresas, @ integracdo profis-
sional de jovens técnicos preparados no
ambito do sistema de formacéo inicial, entre
os quais se destacam, na perspectiva das em-
presas, os niveis de remuneracéo, a insufici-
ente preparacéo técnica e tecnolégica dos jo-
vens, a insuficiente valorizacéo social das acti-
vidades profissionais do sector;

[5) Existe, no entante, formagéo continua, com carécter pontual, efectuada, nomeadamente, pelo fornecedores de equipamentos. Este tipo de formacdo &,

na perspectiva dos empresarios contactados, importante, mas pouco estruturada.



iv)

vi)

vii)

viii)

os trabalhadores menos escolarizados e
qualificados das empresas t&m, na maioria
dos casos, uma postura que dificulta a in-
ser¢do de jovens com qualificacées escola-
res ou profissionais de nivel superior ao seu,
tendendo a nédo valorizar o tipo de qualifica-
¢des adquiridas por aqueles jovens nos proces-
sos de formagéo. Esta situagdo é ultrapas-
sada nos casos em que hé um processo de
acompanhamento dos jovens, aquando da sua
inser¢do profissional, e uma sensibilizacdo pré-
via dos trabalhadores da empresa;

a progressdo profissional é um processo
muito moroso, mais baseado nos anos de ex-
periéncia do que na evolucéo das qualificacdes
e das competéncias profissionais, o que se tor-
na desmotivador para os jovens que possuem
niveis de qualificacéio mais elevados;

persiste um desajustamento significativo entre
as qualificacées adquiridas e as qualifi-
cacoes identificadas como necessdrios
pelas empresas do sector, nomeadamente
nos planos técnico e comportamental. Segundo
os interlocutores, “os alunos saem sem nocdes
bésicas do que é trabalhar numa empresa, néo
apresentando atitudes e comportamentos ade-
guados & insercdo no mercado de trabalho”;
apesar do reduzido conhecimento estruturado
sobre a oferta formativa disponivel, as empresas
contactadas nomearam alguma da formagéo
realizada pelo CFPIMM, por alguns Centros de
Gestdo Directa do IEFP pelo Centro de Reabilita-
G@o do Alcoitdo, pela Casa Pia e pela Fundacdo
Ricardo do Espiritc Santo da Silva. Algumas enti-
dades sé@o indicadas como promotoras de for-
macdo com reconhecida qualidade. Na forma-
cdo inicial, sdo de destacar as referéncias &
Casa Pia e a Fundacéo Ricardo Espirito Santo,
pela aposta na componente pratica da forma-
¢do, & Fundacdo Ricardo Espirito Santo da Silva,
pela qualidade da preparacéo profissional no tra-
balho de talha e embutidos (nichos de mercado)
e ao CFPIMM pela aposta na formacéo de técni-
cos infermédios nas dreas do desenho técnico e
producdo. Na formacdao confinua, destacam-
-se, as referéncias ao CFPIMM, pela qualidade,
pertinéncia, diversidade das suas formacoées e
competéncias técnicas e pedagdgicas dos forma-
dores que mobiliza para as accées. Esta situa-
¢do é indicativa de que a formacao per-
cepcionada como sendo de qualidade é
reconhecida e merece a atencédo dos que,
directa ou indirectamente, estéo ligados
ao sector da madeira e suas obras;

o facto da oferta de formacéo continua, nomea-
damente a dirigida as actividades industriais, se
encontrar essencialmente concentrada na regido
Norte, é algo percepcionado como negativo pe-

)

ix)

xi)

los interlocutores do Centro, Lisboa e Vale do Tejo
e Alentejo. Essa concentracdo funciona, segun-
do aqueles interlocutores, como um obstéculo &
frequéncia de formac@o por parte dos activos das
empresas que ndo se situam no Norte do pais;
as empresas que apostam na formacdo
inferna sGo muito poucas, embora os interlo-
cutores sejaom un@nimes em afirmar que a for-
magdo promovida no interior da empresa é a
alternativa mais apropriada para resolver pro-
blemas de competéncias, nomeadamente téc-
nicas. Consideram que a formacéo interna tem
muitas vantagens, entre as quais se destacam:
a possibilidade de uma maior adequacédo dos
contetdos da formagdo; a maior possibilidade
de controlo da qualidade da formacéo; a mais
técil articulagéio entre o hordrio da formacao e
o laboral; a diminuigdo dos encargos com as
deslocacdes. Assim, e apesar dos obstaculos e
dificuldades que colocam a este tipo de forma-
¢do (diminuigdo da producéo durante o perio-
do de formagéo, processo burocrdtico e moro-
so para co-financiamento), os interlocutores re-
conhecem também as suas mais valias;
maioritariomente, os resuliados da forma-
¢do organizada pela propria empresa,
quer isoladamente quer no dmbito de projectos
de modernizac@o empresariais mais vastos, sdo
percepcionados como bastante positivos, uma
vez que a sensibilizacdo para novas formas e
técnicas de trabalho aumenta, bem como a pro-
dutividade e a eficacia das operacées e activi-
dades. Os trabalhadores inseridos em proces-
sos de formacdo aprendem a gerir e a rentabi-
lizar melhor o tempo e o seu trabalho, a dimi-
nuir os desperdicios de matéria-prima e o tra-
balhar mais eficazmente com novas técnicas e
tecnologias. Nos casos das empresas que apos-
taram em dreas mais tranversais, como é o caso
de higiene e seguranca no trabalho, verificou-
-se a diminui¢o dos acidentes de trabalho, o
que se repercute positivamente na producédo.
Apesar de todas as vantagens indicadas, os res-
ponséveis da maioria das empresas contacta-
das consideram que neste momento néo dis-
péem das condicdes necessdrias para desen-
volverem internamente formacédo, nomeada-
mente ao nivel organizativo e financeiro;
ainda segundo os interlocutores contactados a
eficacia da formacéo continua, neste sec-
tor de actividade, depara-se com um conjunto
de obstaculos relacionados com as caracteristi-
cas dos activos empregados e com os modelos
de formacdo adoptados:

— os activos do sector que mais necessitam de
formagdo tém, regra geral, idade avancada
e dificilmente se encontram motivados para
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frequentar formacgao e/ou participar nos pro-
cessos de modernizagdo empreendidos pe-
las empresas;

a moioria dos trabalhadores do sector, so-
bretudo os mais experientes, apresenfam
graus de escolaridade muito baixos, o que
dificulta o desenvolvimento de processos for-
mais de aquisico de qualificagdes e coloca
sérios entraves & evolugdo de competén-
cias técnicas, tecnolégicas, sociais e rela-
cionais;

a formacgdo confinua actual assenta aindo
num modelo ainda muito escolarizado, o que
funciona desde logo como factor inibidor para
os trabalhadores adultos;

a insuficiente divulgagao dos cursos dirigidos
a activos desempregados e o debilidade e
pouca eficacia de plataformas de comunica-
¢@io entre as entidades promotoras de for-
macdo e as potenciais interessados no re-
crutamento dos formandos, dificulta o reco-
nhecimento da qualidade da formacéo rea-
lizada e a insercéo profissional daqueles que
terminam os cursos. A infervencéo do CF-
PIMM é de destacar como boa prdtica ao ni-
vel da divulgac@o, pois tém promotores de
formacao continua gue funcionam como
agentes de divulgacao da sua forma-
cdo nas empresas. Isso possibilita uma tro-
ca de informac@o, ou seja, os responsdveis
empresariais tomam conhecimento da ofer-
ta formativa através de contactos personali-
zados e, em simultdneo, podem ser diagnos-
ticadas necessidades formativas que os refe-

ridos agentes comunicam cos responsdveis
do CFPIMM;

xii) os agentes associativos e empresariais mani-
festam-se preocupados com a formagéo
de pessoal para o sector, uma vez que, ac-
tualmente, a média etaria dos trabalhadores é
muito elevada e torna-se necesséria a substi-
tuicdio gradual da méo-de-obra. Os empresd-
rios conferem particular atengdo & experién-
cia profissional, mas estGo também atentos,
atribuindo crescente importéncia, ao valor da
formac@o de cardcter tedrico-metodolégico e
comportamental;

os interlocutores séo undnimes em considerar
que a formacéo continua, de reconver-
sdo, reciclagem ou actualizacdo profis-
sional deve respeitar, para ser eficaz, um con-
junto de condigdes, entre as quais salientam as
seguintes:

iii)

— a formacéo deve ser organizada & medida
e territorialmente desconcentrada. A cen-
tralizagdo territorial da formacéo dificulta o
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acesso e inviabiliza a qualificacdo dos inte-
ressados;

os critérios de recrutamento dos formandos
constituem um importante factor para o
(in)sucesso da formacao realizada. O estudo
do perfil dos candidatos é muito impertante
(motivacéo, qualificacdes de base, projectos
profissionais, etc) bem como a sua origem
territorial, no sentido de ndo inviabilizar a
sua insercao profissional;

os conhecimentos, capacidades técnicas e ca-
pacidades pedagégicas dos formadores sao
essenciais para garantir a qualidade dos pro-
cessos formativos;

os objectivos dos cursos de formagdo con-
tinua devem ser orientados para a resolu-
cao de problemas especificos e contextua-
lizados, devendo ser garantida uma arti-
culagdo permanente entre as empresas e
os organismos responsaveis pela formacao,
e um equilibrio regulével entre as compo-
nentes de formacdo tedrico-metodolégica
e pratica.

2. Das Necessidades
de Competéncias as
Necessidades de Formacao

2.1. Enquadramente
do Investimento em Fermagao

i) Sobre as Caracteristicas da Oferta Formativa

A oferta de formacéo dirigida as empresas do sec-
tor da madeira e suas obras revela-se insuficiente,
em quantidade e diversidade, tendo em conta as
necessidade de evolucdo de competéncias e de perfis
profissionais anteriormente sinalizadas. No entanto,
é fundamental sinalizar algumas caracteristicas do
investimento que na dltima década foi feito
em matéria de formacéo continua e forma-
¢do inicial: alargamento de dreas de formacéo,
organizacdo de accdes de formagao orientadas por
referenciais de perfis, nomeadamente na dreas do
desenho técnico, aumento do grau de cobertura da
oferta formativa, entre outros.

De uma forma geral, a oferta de formagéo conti-
nua e de iniciacdo/qualificagéo profissional nao se
encontra ainda organizada segundo uma légica de
resposta as necessidades diagnosticadas, face a ex-
pressGo do emprego e das empresas no secfor, sen-
do escassas as experiéncias de formacdo in-
tra-empresa e o numero reduzido de em-
presas que participam em processos forma-
fivos.

Por outro lado, ndo séo ainda visiveis os efeitos, na
estrutura de qualificacées das empresas, da pro-



ducdo de qualificagdes de nivel superior, potenci-
almente utilizaveis pelas empresas do sector, ao
nivel da formagéo inicial nas éreas da engenharia
das madeiras e da concepgéo e design. As empre-
sas, por seu furno, também apresentam algumas
caracteristicas que limitam o acesso & for-
macgdo, entre as quais se destaca o predominio
de trajectérias empresariais que nédo valorizam a
formac@o enquanto instrumento de desenvolvimen-
to do negécio. A acrescer a estas situacées, é de
sinalizar, enquanto elemento de enquadramento da
situacdo ao nivel da oferta formativa, o inexistén-
cia, durante muitos anos, de diagnodsticos estraté-
gicos do sector, reflexées sobre o papel potencial
da formacao enquanto instrumento de desenvolvi-
mento organizacional e estudos prospectivos sobre
perfis profissionais.

i) Sobre a Evolugdo Tendencial dos Empregos

A evolugdo previsivel dos empregos caminha para
uma diferenciacéo entre os empregos inseridos
em contexfos industriais e os inseridos em
contextos artesanais. As empresas inseridas em
contextos industriais apresentam tendéncias de mo-
dernizacéo tecnolégica e organizativa, o que in-
troduz alteracées relevantes nos perfis profissionais
tradicionais o curto e médio/longo prazo e vai ter
repercursdes no ajustamento da oferta de forma-
cdo inicial e continua dirigida aos profissionais do
secfor.

Em contextos de produgéo predominantemente ar-
tesanal, as empresas, embora apresentem trajec-
térias de modernizac@o tecnolégica reforcam so-
bretudo s apostas na qualidade e diferenciacéo
dads suas producdes. Esta evolucao introduz sobre-
tudo mudancas na reconfiguracéo de empregos
existentes no sentido da agregacdéo de competén-
cias e exige uma maior sensibilizagdo desses pro-
fissionais para um conjunto de questées, tais como
o desenvolvimento dos produtos, a qualidade de
processos de trabalho e de produtos, nomeada-
mente ao nivel dos acabamentos, o aproveitamen-
to da matéria-prima, o comportamento dos mate-
riois lenhosos e a capacidade de relacionamento
com o mercado e os clientes, designadamente no
quadro das oportunidades criadas pelas novas re-
des, de suporte informdtico, de comunicacéo e in-
formacéo.

iii) Sobre Condicées de Eficdcia
da Oferta Formativa

A ondlise e reflexao da informacgéo recolhida no ter-
reno relativamente & oferta de formacdo, possibilita
equacionar alguns deminios de reflexdo que, se-
gundo a equipa técnica e sem pretensées de exaus-
tividade, sistematizam algumas das questées-cha-
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ve associadas a eficdcia da oferta formati-
va. Sao elas:

¢ Clarificagéio de expectativas e objectividade
de referenciais

Afigura-se particularmente pertinente reforcar, jun-
to do tecido empresarial do sector, nomeadamente
das micro e pequenas empresas que menos ade-
rem a iniciativas de formacéo, a informacéo sobre
os resultados que se podem esperar dos varios fipos
de formag@o bem como ¢ informacdo sobre refe-
renciais e perfis de formacdo orientadores dos va-
rios cursos.

O que as empresas procuram, no limite, sdo com-
peténcias e o que o sistema de formacao oferece,
nomeadamente o sistema de formagao inicial, sao
qualificacées, mais ou menos potenciadoras do de-
senvolvimento de competéncias. Assim, ha que tra-
balhar ao nivel desta clarificacéo, informando e
discutindo com os beneficidrios, directos e indirec-
tos, da formacdo os objectivos, contetidos e méto-
dos de formacdo que melhor permitem o desen-
volvimento de conhecimentos, capacidades e com-
portamentos requeridos e necessdrios &s empre-
sas, evitando o erro de exigir ao sistema de forma-
¢do a resolucdo de problemas de organizacdo in-
terna das empresas e de formacéo de base dos
activos empregados.

* Reforco da capacidade técnico-organiza-
tiva de promocdo de formagéao de inicia-
¢to/qualificacao profissional e de forma-
¢ao continua

A formacdo que tem vindo e continua a ser privile-
giada nas empresas, designadamente nas micro e
pequenas empresas, fem, maioritariamente, um ca-
racter ndo-formal:ou é promovida intencionalmen-
te mas sem tempos e locais estabelecidos (ex: este
tipo de formagdo é frequente quando se adquirem
novos equipamentos e os tfrabalhadores recebem for-
magdo por parte dos vendedores) ou seja, aquilo
que os responsdveis empresariais frequentemente
denominam por “breves explicacées”, ou ocorre a
todo o momento, através da vivéncia e convivéncia
profissional.

Embora se tenha assistido @ uma intensificacao, as-
sinalavel, da oferta formativa e do grau de cober-
tura da formacdo, ainda se verificam fortes lacu-
nas sobretudo ao nivel da oferta de formacao for-
mal, de iniciacéo/qualificacao profissional bem
como de oferta de formacd@o de reconversdo, ac-
tualizagdo, reciclagem ou prevencao profissional.
Estas lacunas situam-se, fundamentalmente, na
capacidade de definicdo de objectivos e contetdos
pertinentes, na mobilizacéo de formadores qualifi-
cados, no investimento na constituicdo de parce-
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rias e de plataformas de entendimento entre os pro-
motores de formacgéo e as empresas e na capaci-
dade de aprender e ensinar afravés das prdficas
profissionais.

*Informacéio e comunicacéo

O conhecimento, por parte das empresas, da oferta
existente e, particularmente, do tipo de qualifica-
coes que o sistema de formacdo produz, é condicéo
necessaria & ufilizacdo da formagdo como instru-
mento de competitividade empresarial. Os proble-
mas de comunicacéo/informacéo, intimamente re-
lacionados com a falta de interfaces de entendimen-
to/negociacéo entre as entidades promotoras de for-
magdo inicial e continua e os responsaveis empre-
sariais, conduzem, frequentemente, & dificuldade de
afirmacdo das entidades formadoras e ao desajus-
tamento entre as expectativas das empresas e os
resultados da formacéo.

Contudo, é de salientar a forma inovadora como o
CFPIMM tenta ultrapassar esta lacuna, mobilizando
uma rede de promotores de formacéo continua nas
empresas, o que aumenta a visibilidade da sua in-
tervencdo e cria condicdes de contacto imprescindi-
veis para o constante ajustamento e planeamento
estratégico da formacdo.

* Reorientagéo das légicas subjacentes & pro-
mogdo de formagdio continua

A rede formativa caracteriza-se basicamente, e de
forma global, por uma légica de “formagdo-ofer-
ta” (centrada na disponibilidade de recursos insta-
lados ou mobilizaveis), descolada, na maior parte
dos casos, da identificacdo de necessidades e de
condicdes necessdrias & realizacdo das formacdes.
Este processo, para além de ser pouco eficaz na
resolucdo de problemas de competéncias, também
coloca problemas em termos de informacéo e ade-
sdo & formacdo.

Por vezes, a formacdo promovida é de qualidade
mas ndo é percepcionada como factor de aposta,
na medida em que ndo associa, & partida, os poten-
ciais inferessados. Uma aposta na “formagéo-pro-
cura”, potenciada por exemplo por experiéncias
como as desenvolvidas no dmbito do PEDIP ou do
Programa Formacao PME, promovida pelas préprias
empresas e/ou projectada com base numa andlise
de necessidades circunstanciada, favorecerd con-
sequentemente a visibilidade e a aceitagdo da for-
macdo como instrumento de modernizagdo e com-
petitividade empresarial.

Neste senfido, é necessdrio que as instituicdes de
formacdo, mais do que promotores de cursos, se
afirmem como agentes de apoio & identificagdo de
necessidades e objectivos de desenvolvimento em-
presarial, equacionando e promovendo o papel da

formacdo e adequando as suas modalidades de in-
tervencéo aos diferentes contextos organizativos, téc-
nicos, sociais e territoriais.

2.2. Pistas para a Reorientagao da
Oferta Formativa a Curto Prazo

Com base na andlise realizada e nos resultados apre-
sentados ao longo deste Estudo, enunciam-se segui-
damente um conjunto de pistas de reflexéo e de
reorientacdo da oferta formativa. Este exerci-
cio apenas terd sentido, como fonte de informagdo
das politicas de formacéo, se for continuamente apro-
fundado, nomeadamente a partir da andlise siste-
mética das tendéncias de evolugdo dos modelos em-
presariais, da procura e oferta de competéncias, das
trajectérias profissionais e das evolugdes do sistema
de formacéo-ensino.

No curto prazo, e tendo presente a evolucéo ten-
dencial dos empregos, das qualificacées e com-
peténcias e o conjunto de factores criticos, asso-
ciados co desenvolvimento do sector, identifica-
dos na sintese estratégica e mais relacionados com
estes dominios, as pistas para a reorientacao da
oferta formativa séo as seguintes. Elas encontram-
-se organizadas em torno de dois eixos de in-
tervencao:

i) Aumento do grau de cobertura da oferta
de formacdo confinua e de iniciagdo/qua-
lificacdo profissional

— generalizacdo da oferta de formacgdao con-
tinua ja existente (dreas da qualidade, dese-
nho técnico, acabamentos, manutengao, opera-
¢Go com mdaquinas com sistemas de controlo nu-
merico computorizado e gestdo da producéo, no-
meadamente) a sub-sectores, empresas, territo-
rios e activos menos bem posicionados do ponto
de vista das condigbes de acesso & formagdo.
Neste confexto importa, nomeadamente, aten-
der & necessidade de promover a formacéo con-
tinua de activos pouco escolarizados, valorizan-
do contetdos e praticas que reforcem a compo-
nente de qualificacéo escolar;

— desenvolvimento da capacidade de oferta
de formagédo-informacdo e de formagdo-
conselho, orientada em func¢do de con-
textos organizacionais, sectoriais e terri-
toriais, em dominios cruciais do ponto de vista
da capacidade de defesa e do reforgo de possi-
bilidades de obtencéo de vantagens competiti-
vas em grande parte dos sub-sectores, nomea-
damente: gestdo estratégica, potencial compe-
titivo das novas tecnologias de informacdo e co-
municacdo, andlise das condigdes envolventes
da actividade empresarial, tendéncias de evo-
lugéo dos mercados e dos padrées de consumo,



implicacdes das novas condicées de abasteci-
mento de matérias-primas, formas de desenvol-
vimento de vantagens competitivas, controlo de
qualidade, manutencdo de equipamentos, es-
tratégias de comercializacdo, efc;

— aposta na formacgédo de banda larga, pro-
fissionalmente qualificante, de técnicos in-
termédios e superiores, orientada para o de-
senvolvimento de funcées, em contextos indus-
triais ou artesanais, enquadradas em dreas da
gestdo da produgéo, da qualidade, da gestdo
de recursos e competéncias, da comercializa-
c@o e marketing, da manutencéo de mdquinas
e equipamentos e da utilizagdo e valorizagéo
das novas redes e tecnologias de informagéo e
comunicacgdo;

ii) Consolidagdo e reforco de ofertas existen-
tes

— enriquecimento dos conteldos da oferta de for-
macéo inicial dirigida & produgéo de qualifica-
¢oes intermédias e superiores, em dreas
diversas, dirigidas potencialmente ao sector, tra-
duzido no reforco de saberes-fazer nos seguin-
tes dominios: gestdo de tecnologias e redes de
informagéo e comunicacdo, processos de pro-
ducéo, organizacéo do trabalho e recursos hu-
manos; identificacéo e andlise de mercados e
clientes, das tendéncias de evolucdo dos sub-sec-
tores e da evolucéo das condicdes de abasteci-
mento das matérias-primas; interpretacéo e anda-
lise do comportamento dos materiais lenhosos uti-
lizados na producéo;

reforco e generalizacéo da oferta de formacao
inicial e continua na érea do desenho técnico,
promovendo conhecimentos associados ds técni-
cas de orcamentacdo e &s tecnologias e materiais
utilizados na producdo dos sub-sectores, capaci-
dades de articulag@o de procedimentos e lingua-
gens com o criador(a) de produtos e os responsd-
veis da produgdo e acabamentos, capacidades de
utilizacdo eficaz de software’s de desenho e de
equipamentos com sistemas de controlo numérico
computorizado, capacidades de elaboracdo de
planos técnicos de execucdo e de assegurar a
transformagéo e construtividade dos protétipos;
reforco da oferta de formacéo continua e de qua-
lificacéo inicial na drea da producéo, orien-
tada para o desenvolvimento da qualidade dos
acabamentos finais, para o desenvolvimento de
capacidades de regulacdo, vigiléncia e manuten-
¢Go de mdquinas e equipamentos com sistemas
de controlo numérico computorizado, para o con-
trolo da qualidade, o desenvolvimento de instru-
mentos de planeamento e controlo da producdo
e o reforco de conhecimentos e capacidades po-
tenciadoras da utilizacéo das TIC's;
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— desenvolvimento da oferta de formacéo inicial e
continua dirigida & qualidade das producées
artesanais, sobretudo & criacdo de competén-
cias de fabrico de pecas (originais e réplicas) em
madeira, actividades de restauro de artefactos
em madeira e actividades de pintura decorativa
e aplicagdo de revestimentos tradicionais em obras
de madeira;

— reforgo da formacdo continua em comercia-
lizagdo e marketing dirigida a gestores inter-
médios e de fopo de empresas dos diferentes sub-
sectores e a profissionais da drea do design e
desenho técnico;

— inovacdo metodolégica no desenvolvimen-
to de oferta de formagéo dirigida a empre-
sdrios e quadros superiores das empresas atra-
vés, nomeadamente, da combinagéo de conted-
dos de formacdo — cientificos/disciplinares, téc-
nicos, metodoldgicos e comportamentais — orien-
tados para a producdo de saberes-fazer comuns
a diferentes tipos de negécios.

— inovacdo de procedimentos, ao nivel da in-
formagéo e comunicacéo da oferta formativa, no
sentido de aumentar o grau de atractividade da
formagao junto de activos empregados e jovens
trabalhando, nomeadamente, a representacéo
social das profissées do sector e recriando as de-
signacées de cursos, dos contetdos curriculares
e das prdticas formativas.

2.3. Pistas para Reorient
da Oferta Formativa «

e Longo Prazo

Considera-se que a médio e longo prazo, e numa
perspectiva de alavancagem do desenvolvimento
empresarial, a reorientacdo da oferta formativa de-
verd ser feita em funcéo da construcdo dos perfis
profissionais identificados no dmbito deste Estudo e,
deste modo, dirigida & criacdo e desenvolvimento
de saberes, saberes-fazer técnicos e saberes-fazer
sociais e relacionais a eles associados. Neste con-
texto, o formacdo deverd ser orientada em funcao
de dois objectivos:

i) Reorientacdo estratégica do sector

Tomando o cendrio ouro e os factores criticos de
competitividade do sector como referéncias chave
da necessidade e sentido desta reorientacéo estra-
tégica, sinalizam-se as seguintes necessidades de in-
tervengdo ao nivel da formacgéo profissional:

— gestao de topo: formacdo de qualificacéo ini-
cial/especializacéo, suportada na mobilizacdo, em
contexto formativo, das vivéncias profissionais e
da formagéo de base dos destinatdrios, orienta-
da para o reforco de comportamentos e conhe-




cimentos de instrumentos de gestdo estratégica,
de capacidades de integrac@o de saberes e de
combinacéo de recursos, de abertura & incorpo-
racéo das TIC's como oportunidade de desen-
volvimento empresarial e para a integracGo de
conhecimentos técnicos associados as dreas co-
mercial/marketing, financeira, qualidade, produ-
cdo e logistica;

drea comercial/marketing: formacéo de qua-
lificacéo profissional de curta e média duracao,
dirigida a activos empregados ou potencialmen-
te empregdveis nas empresas do sector, e orien-
tada para o reforco de conhecimentos de linguas
estrangeiras, mercados, padrées de consumo e
novas utilizacdes das produgdes do sector, para
o reforco de capacidades de negociacéo e ven-
da e para a integracdo de conhecimentos asso-
ciados & concepcdo e design de producdes e nor-
malizacéo e qualidade de produtos;

drea da producdo: a) formacéo inicial e con-
tinua de técnicos de producéo dirigida & criagao
de competéncias nas dreas do planeamento e
gestdao de processos e stocks, do controlo de qua-
lidade, da gestdo de pessoas e da utilizagéo de
novas tecnologias e equipamentos; b) formacao
continua para os actuais encarregados que vi-
sem o desenvolvimento de competéncias nas dre-
as do planeamento e gestdo de processos, do
controlo de qualidade e da utilizacdo de novas
tecnologias e equipamentos; ¢) formacéo de téc-
nicos de manutencéo com especializacdo na ma-
nutencéo mecénica, eléctrica e electrénica de ma-
quinas de transformar madeira tecnologicamen-
te diferenciadas; d) formacdo inicial e continua
de operadores de mdquinas com sistemas de
controlo numérico computorizado; e) formacdo
inicial e continua de técnicos especializados no
acobamento das producbdes;

drea da qualidade: formacéo continua diri-
gida aos operadores do sector orientada para o
desenvolvimento de competéncias de confrolo e
regulacdo da qualidade dos processos, matérias-
-primas e produtos;

design: formacao de especializacéo profissional,
dirigida a diplomados pelo ensino superior com
formacéo de banda larga neste dominio, no sen-
tido de reforcar conhecimentos técnicos e tecno-
l6gicos exigidos para a sua integragdo em empre-
sas ou para o desenvolvimento de oportunidades
de prestacéo de servicos a empresas do sector;
contextos de producao artesanal: aposta na
qualidade da formagdo inicial de jovens (poten-
ciais empresarios) no dominio das técnicas de pro-
ducéio de obras em madeira com forte incorpo-
racao de trabalho manual e na formagae conti-
nua dirigida a artesdos, artifices e outros profis-
sionais, orientada no sentido do aprofundamento
e actualizacéo de conhecimentos associados ao

comportamento de materiais lenhosos, as novas
condicoes de abastecimento de matérias-primas,
aos novos contextos de utilizagao das producoes
e a identificac@o de novas oportunidades de mer-
cado, em particular em nichos de mercado e pro-
dutos que respondam de uma formea personali-
zada és necessidades do cliente.

ii) Reutilizacdo e transformacao de “saberes
informais”’, suportados em trajectériaOs de
experiéncia profissional

Tomando sobretudo em considerac@o a pertinéncia
de o reorientacéo estratégica poder ser feita sem
grandes rupturas do ponto de vista social, traduzi-
das, nomeadamente, na libertagéo de activos com
reduzidas condicées de empregabilidade, destacam-
-se as seguintes pistas de intervenc@o ao nivel da
oferta formativa:

— reforco da formacdao de reconversdo dirigi-
da as “figuras profissionais” tradicionais dos sub-
sectores do mobilidrio, da carpintaria e da pro-
ducao de artefactos em madeira — marceneiro,
carpinteire, moldador, polidor, etc — no sentido
do alargamento e enriquecimento das suas com-
peténcias e tendo em vista, nomeadamente, a
sua incorporacéc em unidades produtivas inseri-
das em estratégias de diferenciacéo ou focaliza-
¢Go de producdes ou a sua reconversdo em ope-
radores de maquinas;

reforco da formag@o dirigida & generalizacdo e
qualificacéo de capacidades de empreen-
dimento junto de profissionais do sector com re-
levantes “saberes-fazer” utilizaveis na producéo
de obras ou pecas de elevado valor acrescenta-
do, no sentido de favorecer a criacdo de oportu-
nidodes de auto-emprego e/ou insercéo em pe-
guenas unidades orientadas para nichos de mer-
cado especificos (pecas decorativas, restauro de
méveis, pintura decorativa, embutidos, efc);
urgéncia em implementar um sistema de valida-
cdo e reconhecimento de competéncias adquiri-
das pela via da experiéncia.

Como nota final, é importante referir que o sucesso
das eventuais apostas nos dominios e tipos de for-
macdo aqui identificados, esté muitc dependente da
qualidade das praticas formativas, da capacidade
de introduzir maior flexibilidade nas modalidades
de oferta, do reforco técnico e organizativo do teci-
do institucional e associativo de apoio ao sector e da
capacidade de inventar, recriar e construir, de for-
ma continuada e persistente, oportunidades e res-
postas com e para os beneficidrios (directos e indi-
rectos) dos processos formativos — as suas necessi-
dades mas, sobretudo, as suas perspectivas, opor-
tunidades e vontades de evolucGo.



um contexto de aposta na
melhoria daos condicées de
competitividade do sector e
das empresas da madeira
e suas obras, o investimen-
to na formacéo, inicial e
continua, constitui um do-
minio fundamental, mas
néeo Unico, de intervengdo.
Como instrumento de desenvolvimento pessoal,
socio-cultural, econémico e empresarial, as inter-
vencoes formativas requerem um enquadramen-
to!favordvel, quer ao nivel da prépria organiza-
céo e gestdo do mercado de formag@o e da ges-
tdo do mercado de trabalho, quer co nivel dos
modos de gestdo da méo-de-obra e da organiza-
céo do trabalho nas empresas, de forma a que

possam ser potenciados os resultados e efeitos da-
quelas intervencoes na estrutura de competéncias
das empresas e na sua competitividade.

Existem, pois, condicdes envolventes da ac-
tividade formativa que, para além de se po-
derem configurar como oportunidades ou amea-
cas ao seu enriquecimento e eficdcia, assumem
também um papel relevante enquanto instrumen-
tos de politicas de apoio ao desenvolvimento or-
ganizacional e de gest@o das competéncias pro-
fissionais.

No sentido de explicitar algumas iniciativas iden-
tificadas como necessérias no &mbito deste Estu-
do e favorecer a reflexdo em torno de eixos criti-
cos de uma infervencédo, qualificada e multidimen-
sional, no sector, elegeram-se algumas pistas de
reflexdo, configuradas em dominios de aposta




cruciais do pento de vista da intervencéo sobre os
factores criticos de competitividade do sector.
Identificam-se trés dominios de aposta que,
no nosso entender, nGo esgotam as accées neces-
sarias mas configuram tipos de intervencdo indi-
vidualizéveis, traduzindo politicas ou acgdes com
uma unidade prépria, e que apresentam, simul-
tdneamente, uma formulacdo suficientemente lata
para poderem incluir um conjunto de acgdes ge-
riveis em funcéo de objectivos estratégicos. Estes
dominios de aposta configuram, em nosso enten-
der, intervencgdes tdo pertinentes quanto a infer-
vencdo na quantidade, diversidade ou qualidade
da formagao dirigida ao sector, € a sua concreti-
zag@o ndo poderd deixar de associar, nomeada-
mente, os agentes publicos e privados de forma-
gdo, as Associacdes Empresariais, Sectoriais e Sin-
dicais e os Centros Tecnolégicos.

Este ¢ um dominio de aposta que traduz uma
conviccdo e uma preocupacdo: a convic-
€do é a de que ndo basta existir oferta formativa
para existir procura nem existir procura para se
despoletar, automaticamente, uma capacidade de
oferta; a preocupagéo consiste no facto de que
o adiamento de investimentos nestes dominios se
traduzem em adiamentos substancialmente mais
significativos no reforco de capacidades de pro-
mocdo e desenvolvimento de competéncias pro-
fissionais, no dominio da prépria oferta formativa
e nas organizacdes e pessoas beneficidrias des-
ses investimentos.

Neste contexto importard atender, entre outros, &
relevincia dos seguintes tipos de intervencdo:

i) reforco da visibilidade da capacidade
de formacéo inicial e continua instalada,
nomeadamente a existente ao nivel dos esta-
belecimento de ensino politécnico, escolas pro-
fissionais e centros de formacéo, clarificando
referenciais de oferta e “nicleos de compe-
téncias técnica, cientifica e pedagédgica” em
matéria de oferta formativa;

divulgacao de referenciais de perfis profis-
sionais orientadores de perfis de formagéo
a promover através das infervencées ao nivel
da formacéo;

reforco de actuagdes dirigidas ao incentivo
da procura de formagao, sobretudo por
parte de micro e pequenas empresas e acti-
vos empregados com baixos niveis de escola-
rizacGo e formacdo através, nomeadamente,
da ossociacéo da “consultoria-formativa”™
&s intervengdes realizadas no dmbito de pro-

i)

iii)

jectos de reequipomento tecnolégico, certifi-
cagdo de qualidade ou assisténcia técnica ao
desenvolvimento de produtos e & comerciali-
zagdo, e do incremento das accoes de infor-
magdo-animacdo de procura de formacao
juntfo dos empresdrios, a promover pelas As-
sociacoes Empresariais e Sectoriais;

inclus@o do sector da madeira e suas obras e,
nomeadamente, dos sub-sectores do mobilia-
rio, carpintaria e produgéo de artefactos em
madeira, no leque de empresas priorita-
rias do ponto de vista das accoes de
consultoria-formativa promovidas, por
exemplo, no quadro do Programa PME e nas
medidas voluntaristas do Pedip;

apoio a “mobilidade e deslocalizacao de
capacidade de formacéio continua”, no
sentido de potenciar a generalizacéo do aces-
so aos beneficios da formacéo nas empresas
mais distantes dos centros de oferta;
investimento continuade no alargamento e
desenvolvimento de competéncias de
formacéio e na eficacia da transferén-
cia de know-how, cientifico, tecnolégico e
organizacional para as empresas;
intensificagéo da capacidade de prospec-
cao e identificacao de necessidades de
formacao pelas entidades que operam no
mercado de formacdo continua;
continuacdo do esforco j& iniciado (mas com
escassa incidéncia no sector da madeira e suas
obras) de avaliagdo de praticas e meto-
dologias de formacéao e da formaliza-
¢tio e divulgacao de dispositivos e mo-
delos de intervencao formativa junto das
micro e pequenas empresas, de modo a fa-
vorecer a eficdcia das accées de formacao
realizadas.

vi)

vii)

viin)

estao

de

el

Este dominio de aposta integra pistas de interven-
cbes dirigidas & estruturagéo e regulacdo do
mercado de trabalho e ao aumento da qua-
lidade do trabalho procurado e oferecido
no sector.

Neste contexto, importa considerar as seguintes
questoes:

i) implemantagao efectiva de um sistema de cer-
tificagéo, validacéo e reconhecimento das
competéncias formais e ndo formais, indes-
pensdvel & credibilizacdo e valorizacdo dos
profissionais do sector sendo urgente avan-
car, o mais rapidamente possivel, com pro=
cessos de certificacdo de competéncias



ii)

profissionais adquiridas pela via de trajec-
torias longas, mais ou menos estruturadas, de
experiéncia profissional numa determinada
fungéo. Este constitui um tipo de accdo a to-
mar pelas empresas mas que requer um en-
gquadramento de politica, nomeadamente no
que se refere ao estabelecimento de uma me-
todologia de trabalho e a sua articulacdo com
iniciativas, dos parceiros sectoriaisl, de revi-
séo e actualizagdo das categorias profissio-
nais.

Este dominio de intervencao é relevante na
medida em que, conforme vimos, hd uma
grande fatia de méo-de-obra nas empresas
do sector, com baixos niveis de escolarizacgéo
e baixas qualificacées, formalmente reconhe-
cidas ou traduzidas em niveis estabelecidos,
mas que revela um relevante know-how pro-
fissional adquirido pela via da experiéncia. Por
outro lado, a relevéncia desta accdo é tam-
bém ditada pelo facto de esta ser uma via in-
teressante e eficaz para avaliacéo das condi-
coes de crescimento e competitividade de ni-
chos de negécio orientados para pequenas
producées artesanais, de alto valor acrescen-
tado, e também, para identificar o previsivel
volume de libertacdo de mao-de-obra nas
empresas menos competitivas.

A oportunidade desta intervencéo é ditada so-
bretudo pelo facto de nos encontrarmos numa
fase determinante da trajectéria de evolucao
da indUstria nacional da madeira e suas obras
e do facto de ela se encontrar estreitamente
associada ¢ evolucéo dos modelos empresa-
ricis e & capacidade de combinacdo de re-
cursos e de competéncias;

necessidade de se apoiar o auto-empre-
go e a criacdo de unidades econémicas
no sector, nomeadamente as actividades ar-
tesanais de restauro e producdo de pequenas
séries de pecas e obras em madeira. O ca-
récter estratégico de uma intervencéo deste
tipo ¢é ditado pelo facto de este constituir um
segmento potencial de competitividade, supor-
tada na afirmacéo gradual de segmentos de
procura e na combinacdo e gestdo estratégi-
ca de recursos de competéncias existentes;
relevéncia de se apostar na dignificacéo
das profissées associadas ao sector, no-
meadamente as directamente produtivas e as
relativas & producées de cardcter mais arte-
sanal, frabalhando as representacées que de-
las possuem os actuais e potenciais activos,
nomeadamente os jovens. Esta intervencéo
assume uma forte relevancia num contexto
de necessidades, ainda fortes, de trabalho di-
rectamente produtivo mas qualificado, e, pela
sua importéncia estratégica, deve assumir

vi)

vii)

uma dimensdo nacional, e envolver, articu-
ladamente, as escolas, os educadores e 0s
conselheiros de informacéo e orientacdo pro-
fissional;

necessidade de apoiar e valorizar o pa-
pel do Centro de Formacéo Profissional
da Indistria da Madeira e Mobiliéario
bem como de outras organizacdes que inter-
vem na formagdo profissional dirigida ao sec-
tor, na sua ac¢do dirigida @ producéo de qua-
lificagées de nivel intermédio, em dreas iden-
tificadas como criticas e fundamentais do ponto
de vista da competitividade do sector — de-
sign, qualidade, acabamentos, novas tecno-
logias de producdo e gestdo — e ao desen-
volvimento de actividades orientadas para «
insercé@o de jovens;

urgéncia de se promover e valorizar o inter-
vencdo do Centro Tecnolégico das Industrias
da Madeira e Mobilidrio (CTIMM) e de outras
instituicées de interface empresarial
com acgdo actual e potencial junto de empre-
sas do sector, bem como de enriquecer as ac-
¢des de consultoria realizadas no dmbito dos
processos de benchmarking, de certificacéo da
qualidade, de apoio & internacionalizacéo e
de reequipamento tecnoldgico, no sentido de
apoiar processos de modernizacdo e inova-
cdo tecnolégica e organizacional que favore-
cam a procura e inser¢do de-mdo-de obra
qualificada;

pertinéncia de informar e clarificar sobre as
necessidades do sector da madeira e suas
obras junto das Redes Regionais para o
Emprego e dos Pactos Territoriais para
o Emprego, permitindo articular esforcos e
alimentar observatérios, dinamizando o pa-
pel dos Centros de Emprego. A avaliacéo do
potencial de libertacéo e reconversao de méo-
de-obra, decorrente dos esforcos de moder-
nizacdo do sector, assume também particular
relevo dada o concentracéoe territorial do
emprego e os efeitos potenciais na reorienta-
¢ao de estratégias de desenvolvimento, social
e econdmico, a nivel local;

necessidade de se apoiar as empresas no
recrutamento de méo-de-obra e no de-
senvolvimento de instrumentos de ges-
tao de recursos humanos ajustados a di-
ferentes modelos empresariois através, no-
meadamente, de uma intervencdo mais acti-
va das Associagdes Empresariais e Sectoriais
na organizagdo e mobilizacéo de capacidade
de consultoria-formativa e assisténcia técnica
capazes de despertar necessidades e vonta-
des de recrutamento de méo-de-ohra qualifi-
cada e de investimentos no desenvolvimento
de competéncias profissionais nas empresas.




3. Organizacao do Trabalho
e Modos de Gestao
da Méao-de-Obra

Estes s@o dois dominios que enquadram um con-
junto de propostas a desenvolver nos con-
textos de trabalho, que poderdo ser apoiadas
pelas politicas e estratégias de gestdo do merca-
do de trabalho e do mercado de formacgéo, mas
que configuram, fundamentalmente, intervencées
a desenvolver nas e pelas empresas.

Neste dmbito, e considerando os factores criticos
associados & competitividade do sector e as cor-
respondentes necessidodes de desenvolvimento de
competéncias profissionais, sinalizam-se, como
particularmente relevantes, os seguintes eixos de
actuacdo:

i) @ qualificacéo dos modelos empresariais
e o seu desenvolvimento segundo uma légica
de combinacéo estratégica de recursos
tecnoldgicos, produtivos, humanos, orientados
segundo uma légica de servigo-cliente.
Esta aposta pode e deve estar associada a di-
ferentes estruturas organizativas mas implica
a consolidac@o de modelos de organizacéo de
“saberes-fazer” em cada empresa compati-
veis com a sua tfrajectdria e posicionamento,
actual e desejével, no mercado;

ii)

iif)

iv)

o desenvolvimento de formas de organi-
zacdo de trabalho mais flexiveis, que
potenciem reposicionamentos das empresas
nos mercados, associado ao reforco de acti-
vidades de gestdo de processos, de resulta-
dos ou de tarefas, junto dos diferentes tipos
de trabalhadores, no sentido de favorecer a
sua autonomia e desenvolvimento do quadro
da organizagdo;

a internalizacéio de qualificacées pro-
fissionais nas areas do desenho técnico, tec-
nologias de produgéo, comercializagdo e ges-
tdo intermédia e o desenvolvimento de prati-
cas de recrutamenio orientadas por necessi-
dodes de reforco ou de colmatagéo de lacu-
nas de competéncias verificadas na organi-
zacdo;

o investimento permanente e estraté-
gico em formacéio continua, associado ©
um investimento no diagnéstico de necessi-
dades das empresas, que permitam aprovei-
tar e reorientar a formacdo existente no mer-
cado;

a adopcdo de uma politica de gestdo de
carreiras ou trajectérias profissionais
articulada com a politica de remuneracées e
a politica de formacéo, gue favoreca o de-
senvolvimento de competéncias e a valoriza-
¢éo social do emprego no sector.
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