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presente estudo do Sector da
Metalurgia e Metalomecani-
ca dé continuidade & série
de estudos sectoriais que o
INOFOR vem publicando,
tendo como grande finalida-
de antecipar a qualificacéo
dos recursos humanos face aos
grandes desafios que a actividade econémica e as
empresas enfrentam.

Desafios face a mercados cada vez mais competi-
tivos, com exigéncias crescentes em termos de qua-
lidade, de concepc@o de novos produtos e comer-
cializag@o, desafios decorrentes da modernizagéo
tecnolégica, e dos novos modelos de gestdo, de
organizacéo do trabalho e de participacéo. Todos
estes factores tém consequéncias profundas no
emprego e nas qualificacdes.

O INOFOR avalia o impacto destas mudancas so-
bre a recomposicdo das profissdes, identifica com-
peténcias criticas co desenvolvimento do sector e
aponta caminhos novos para a formacéo profissi-
onal, para que esta se ajuste as necessidades dos
trabalhadores e das empresas e responda & indis-
pensavel competitividade do sector.

A concretizacéo de um cendrio de futuro para a
indUstria da metalurgio e metalomecénica passa
por uma aposta forte nos factores dindmicos de
competitividade, nas novas tecnologias e em mo-
delos de organizacéo do trabalho mais flexiveis e
qualificantes, o que exigira novos perfis profissio-
nais e competéncias distintivas.

Néo é hoje aceitGvel confinuarmos o planear e a
desenvolver formacdo desinserida do contexto evo-
lutivo e dindmico dos sectores. O presente estudo
prospectivo e os perfis publicados em “Separata”
s@io por isso um importante instrumento de infer-
venc@o estratégica.

Mas os seus resultados, para que sejum geradores
de mudanca efectiva, t#&m de ser socializados e
apropriados pelos varios actores sectoriais, nome-
adamente por:

— empresas e associacdes empresariais, com res-
ponsabilidades na formacao continua dos tra-
balhadores e na criagdo de contextos de traba-
lho qualificantes.

— organismos de formacao que, com os perfis de
competéncias elaborados, passam a dispor de
um instrumento fundamental para repensar os
referenciais da formac@o e ajustar os contei-
dos dos seus programas.

— sindicatos, que nos perfis profissionais agora
divulgados passam a dispor de um contributo
técnico fundamental para a negociacdo colec-
tiva.

— responsdveis pela certificacéo profissional.

— responsaveis da drea do emprego, da informa-
¢éo e orientacdo profissional, que encontraréo
nas profissées identificadas como estratégicas
ou em crescimento, um elemento fundamental
para a sua actuagdo no terreno, designadamen-
te para apoiar a definicéo de trajectérias profis-
sionais e formativas dos candidatos ao empre-
go ou & formacao.

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

O INOFOR investiu ao longo deste estudo na ava-
liacdo e envolvimento de actores sectoriais diversi-
ficados. Ao devolver-lhes, agora, os seus resulia-
dos ndo o faz com o sentido de “obra feita”, antes
continuard aberto ao trabalho em parceria, capaz
de viabilizar solucées mais eficazes para a qualifi-
cacdo dos recursos humanos e para o desenvolvi-
mento e modernizacdo das empresas.

e ™

Maria do Carmo Nunes
Presidente da Comisséo Directiva do INOFOR
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sultados deste estudo, gos-
tariamos de expressar o
nosso profundo agradeci-

mento:

— as Empresas que colaboraram nos estudos de caso
— as Associacoes Patronais e Sindicais:

AIMMAP — Associagéo dos Industriais Metaldr-
gicos, Metalomecénicos e Afins de Portugal

ANEMM — Associagéo Nacional das Empresas
Metalirgicas e Metalomecénicas

CEFAMOL — Associagao Nacional da Industria
dos Moldes

FSMMMP — Federacéo dos Sindicatos da Meta-
lurgia Metalomecénica e Minas de Portugal

— as Entidades Formadoras:

CENFIM — Centro de Formacdo Profissional da
Industria Metalirgica e Metalomecanica
CINFU — Centro de Formacao Profissional da

Indistria da Fundicéo
ESTEM — Escola de Tecnologia Mecénica

— a outras Entidades:

CATIM — Centro de Apoio Tecnolégico ¢ Indis-
tria Metalomecénica

ISQ — Instituto de Soldadura e Qualidade

GAPETA— Gabinete de Apoio & Producéo de Bens
de Equipamento e Tecnologias Ambientais

ICEP— Investimentos, Comércio e Turismo de Portugal

DGI — Direcggo Geral da Indistria

Departamento de Estatistica do Ministério do Tra-
balho e Solidariedade

Departamento do Ensino Superior

Departamento do Ensino Secunddrio

— aos Peritos Sectoriais:

Eng.€ Helena Oliveira
Eng.® Anténio S&

— aos consultores:

Dr. Adriano Freire
Dr. Félix Ribeiro (MEPAT-DPP)
Dr. Paulo Carvalho (MEPAT-DPP)

Gostariamos ainda de deixar um agradecimento
muito especial aos Servicos e Instituicdes do Ministé-
rio do Trabalho e Solidariedade (MTS), com especial
destaque para o Instituto de Emprego e Formacéo
Profissional, pela informagéo fornecida e todo o apoio
prestado em determinadas fases do estudo.



INOFOR divulga agora o séti-
mo estudo prospectivo sobre
o sector da Metalurgia e Me-
talomecénica em Portugal,
no dmbito do projecto “Evo-
lucgo das Qualificacées e
Diagnéstico das Necessidades
de Formagao”.
Com este estudo, o INOFOR visa devolver aos actores
sociais com responsabilidade na estruturacdo e dina-
mizacéo do emprego e da formacéo, um instrumento
de intervencéo estratégica. Para isso, contou com a
participacéo e o conhecimento de associagdes em-
presariais, sindicais, profissionais, instituicdes de ensi-
no e formacgéo, centros tecnoldgicos, entidades res-
ponsdveis pela gest@o do mercado de trabalho, em-
presas... Uma metodologia de envolvimento social que
é fundamental no é&xito de um projecto desta nature-
za, potenciando assim a fransferéncia de resultados,
em continuo, para o sistema de emprego-formacéo.
O estudo visa antecipar competéncias criticas e pro-
por intervencées ao nivel da formacao profissional
e da gestéo do emprego, para a globalidade do
sector e para as especificidades dos seus subsecto-
res, que viabilizem a concretizagéo de cendrios de
evolucéo favorével & competitividade das empre-
sas e dos individuos.
Numa primeira parte, procura-se fazer o diagnésti-
co das varidveis de caracterizagéo socio-econdmica

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 ainda a
construcdo de cendrios de evolugdo sectorial e a and-
lise das suas repercussdes 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 profissio-
nais de banda larga e tendo por base a evolucao

dos empregos actuais, profundamente orientada
para as necessidades de modernizagéo e competi-
tividade empresarial, visa suportar e facilitar a mo-
bilidade funcional e profissional em contextos de
trabalho cada vez mais mutaveis e exigentes em
novas competéncias.

Por fim, o diagnéstico das necessidades de forma-
¢Go é realizado a partir de um levantamento e and-
lise da oferta de formacéo vocacionada para o sec-
tor e tfendo como referéncia os défices de compe-
téncias criticas ao seu desenvolvimento. S&o apon-
tadas pistas de reorientagéo da formacao que, jun-
tamente com outras intervencdes, ao nivel das estra-
tégias de mercados e produtos, das opgdes técni-
co-organizacionais, da gestdo dos recursos huma-
nos e da gestéio do mercado de trabalho, poderéo
viabilizar novos modelos de competitividade.

A metodologia técnica de suporte ao estudo integra
contributos teéricos e metodolégicos varios no am-
bito do diagndstico e prospectiva sectorial e profis-
sional, particularmente as orientacées comunitdrias,
as experiéncias internacionais e nacionais e a cola-
boracdo de consultores. E uma metodologia pre-
dominantemente qualitativa que se estrutura em trés
momentos: um primeiro momento, de recolha de
informacéo, contando com andlise bibliogréfica,
entrevistas a vdrios actores e peritos sectoriais e “es-
tudos de caso” a 30 empresas, seleccionadas por
forma a cobrir os vdrios subsectores da Metalurgia
e Metalomecénica e as diversidades e especificida-
des do sector ao nivel da dimensdo, localizacdo
geogrdfica, fipo de produtos, processos, tecnologias
e estratégias formativas; um segundo momento, de
validacéio de resultados com os actores e peritos
sectoriais envolvidos; um terceiro, e Ultimo momen-
to, de divulgacéo alargada em seminario, que pro-
cura ser um dos passos fundamentais para a devo-
lugdo e transferéncia de resultados para o sistema
de emprego-formacéo.







Delimitaciio do sector

sector da Metalurgia e Meta-
lomecénica é um dos prin-
cipais sectores de activida-
de da economia portugue-
sa, caracterizando-se pela
grande diversidade de esfe-
ras produtivas que abarca e,
naturalmente, pela multiplici-
dade de bens produzidos que
compreende, desde bens intermédios e acabados
destinados a actividades industriais incluidas no
sector e fora dele, até um conjunto diverso de bens
destinado co mercado de bens de consumo.
A importancia econdémica do sector pode ser ainda
percebida pelo facto de, ao se constituir como impor-
tante fornecedor de todo o sector industrial, desempe-
nhar, enquanto produtor de bens de equipamento, um
papel fundamental no processo de desenvolvimento e
modernizacdo da indUstria portuguesa.

@

Este & um sector bastante complexo que pode ser
enquadrado para fins estatisticos na Classifica-
¢éo das Actividades Econémicas (CAE) da seguin-
te forma:

27 — IndUstrias Metalirgicas de Base

28 — Fabricagdo de Produtos Metdlicos, excepto
Mdéquinos e Equipamentos

29 — Fabricacdo de Mdéquinas e Equipamentos,
N.E.

34 — Fabricacéio de Veiculos Automéveis, Rebo-
ques e Semi-Reboques

35 — Fabricacdo de Outro Material de Trans-
porte

Nesta classificacdo podemos identificar quatro
grandes subsectores: a metalurgia de base, os pro-
dutos metdlicos, os bens de equipamento e o ma-
terial de transporte.




Embora este critério seja suficiente para delimitar
o sector na sua globalidade, pensamos que se
mostra ineficaz aquande da estruturacdo e orga-
nizacdo de um sector que se pode qualificar de
heterogéneo. Desta forma optou-se por comple-
mentar esta andlise com um outro critério que tem
por base o processo produtivo, no qual, confor-
me é possivel verificar na figura 1.1, a actividade
de transformac@o por referéncia ao tipo de bens
produzidos e aos processos produtives conduz a
uma separagdo entre a metalurgia de base e as
restantes actividades transformadoras compreen-
didas no sector. A adopcéo desta tipologia justifi-
ca-se (para além do facto do processo produtivo
ser distinto) na medida em que, aguando da ané-
lise da estrutura profissional, verifica-se que exis-
tem algumas figuras profissionais especificas que
s6 podem ser encontrados na metalurgia.

Com efeito, a metalurgia de base estd dominan-
temente orientada para o producdo de bens in-
termédios destinados a serem incorporados nou-
tros processos produtivos, enquanto os restantes
subsectores produzem predominantemente bens
acabados, em grande parte integrados como com-
ponentes em diversas actividades produtivas mas,
também, com significativo peso daqueles que se
destinam ao mercado final de bens de consumo.
Uma outra forma, complementar, de estruturacéo
do sector da Metalurgic e Metalomecénica estd
representada na figura 1.2, onde se cruza o tipo
de produto com a utilizacao final do mesmo.
Neste sector encontramos produtos bdsicos, isto
e, produtos mais elementares (matérias-primas
que sofreram uma primeira transformacéo), como
por exemplo chapas metdlicas, trefilaria, tubos,
entre outros; produtos intermédios e componen-
tes, que se caracterizam por serem utilizados nou-
tros processos produtivos, como é o caso dos pro-

"5

dutos das fundicées, ferragens, carburadores, mo-
tores, etc. e produtos para consumo final, como
exemplo cutelaria, automoéveis, méquinas-ferra-
mentas, entre outros.

A figura permite-nos ainda concluir que as princi-
pais utilizagdes finais dos produtos do sector da
metalurgia e metalomecénica séo as Embalagens;
produtos que se destinam ao Habitat e Ambiente;
Energia e Processos e Mobilidade, onde estdo
agrupados os vdrios meios de transporte que séo
alvo deste estudo; Mec@nica e Diversos.

Como veremos ao longo deste estudo o tipo de
produtos produzidos e a respectiva aplicacéo, irdo
implicar, para as empresas, estratégias de actua-
¢bio diferentes uma vez que terdo de dar resposta
a diferentes tipos de exigéncias e desafios.
Serdo excluidos desta andlise o subsector das Aero-
naves e Veiculos espaciais, Mecénica e Instrumentacao
e a Construcéo Naval, pela sua diminuta expressao!!!
ao nivel nacional. Estes subsectores néo serdo, para
i@, objecto de estudo no Inofor.

Uma chamado de atencdo para o facto de todo o
trafamento estatistico (enquadramento) incluir a Cons-
trugdo e Reparagdo Naval e o subsector Aeroespacial
por indisponibilidade dos dados estatisticos desagre-
gados. No entanfo na restante andlise, nomeada-
mente toda a que se alicerca nos estudos de caso,
estes subsectores ndo seréo incluidos.

Por Gltimo resta salientar que a delimitacdo adopta-
da, teve por base uma andlise que pretende o es-
clarecimento de um sector vasto e heterogéneo,
como ¢ o sector da Metalurgia e Metalomecénica,
com grandes diferencas estruturais entre os sub-
sectores que o compdem, exigindo necessaria-
mente a adopcdo de um critério complementar ao
da CAE que evidenciasse as particularidades destes
e que melhor permitisse a sua caracterizacéo na
integra.

(1) “expressao” aqui entendida como relevancia econémica. © primeiro corresponde a 0.05% das empresas do industria transformadora e 0.1% do

emprego do mesmo; o segundo segmento corresponde a 0.8% e 0.6%; a Construcéo e Reparagéo Naval corresponde a 0.4% e 0.5% respectivamente.



FIGURA 1.1
Processos Produtivos
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FIGURA 1.2
Tipos de Produtos da Metalurgia e Metalomecénica e sua Utilizacéo Final
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Diagnéstico e Prospectiva do Sector

vadramento
0-econémico

1. Eng
sSO¢

1.1. Enquadramento Internacional

caracterizagéio de um defermi-
nado sector de actividade en-
volve, antes de mais, uma bre-
ve andlise & respectiva en-
volvente externa, ou seja, o
enquadramento internacional.
Neste sentido e dada o com-
plexidade inerente ao sector da
Metalurgia e Metalomecénica, como
verificdmos na delimitacéo do sector, optdmos por efec-
tuar esta andlise pelos seus subsectores: metais ferrosos
e nao ferrosos, produtos metdlicos, méaquinas e equi-
pamentos e material de transporte. Na medida em que
os dados, gue seréo objecto de andlise, néo se encon-
tram harmonizados optou-se por analisar o subsector
dos metais ndo ferrosos separadamente.

1.1.1. Producéo, Consumo e Emprego

De 1985 a 1990 os subsectores dos Metais Ferrosos
e Maquinas e Equipamentos na CE apresentaram um
crescimento uniforme ao nivel da producéo e consu-
mo. No que toca aos Produtos Metélicos e ao Mate-
rial de Transporte este crescimento verificou-se entre
1985 e 1992. De 1992 para 1993, em raozéo da
recess@o econdmica que afectou a Comunidade
Europeia (CE), todos os subsectores manifestaram
uma quebra, cuja retoma, que tfambém ela foi uni-
forme, se deu em 1994.

Quanto aos Metais ndo Ferrosos, mais concretamente
os quatro principais metais — aluminio, cobre, chum-
bo e zinco — a producédo e consumo ao longo destes
anos tém sido muito instaveis. Um aspecto importan-
te a realcar neste segmento assenta na fixacdo do
preco destes materiais que na generalidade é efectu-
ada pela Bolsa de Metais de Londres, ficando os pro-
dutos sujeitos as flutuacdes inerentes ao mercado
bolsista.




De seguida apresenta-se um guadro que reflecte a im-
porténcia da Comunidade Europeia na producéo, consu-
mo aparente e emprego do sector da Metalurgia e

Metalomecanica'?!,

QUADRO 2.1
Producéo, Consumo Aparente e Emprego
na Metalurgia e Metalomecénica Europeia

Consumo
1998 & Aparente
(milhées de Ecus) |(Prod.+Imp.

Emprego
Produgéo (milhares

“Exp.) de pessoas)
Metais Ferrosos 98.650 106.150 430
Produtos Metdlicos 251 258 2.210
Mdquinas 282.900 350.870 2.460

e Equipamentos

Material 460 500 2.410
de Transporte

Total | 382.261 | 457.778 7.510

Fonte: Eurostat in Panoroma de I'industrie communautaire 97

Uma breve leitura pelos dados do quadro permite-nos
consfatar que o sector das Mdquinas e Equipamentos &
sem divida um dos sectores industricis mais importantes
da CE, representando em 1998, segundo previsdes do
Eurostat, cerca de 77% da producéo total da Metalurgia e
Metalomecénica da CE (dos 15) e empregando mais de
2400 milhares de trabalhadores. O éxito da
competitividade comunitéria assenta na introducéo de ino-
vagdes ao nivel do processo produtivo, estimuladas pelo
desenvolvimento do progresso técnico baseado em novas
tecnologias. Apresenta uma elevada concentracéo indus-
trial em apenas quatro paises — Alemanha, ltdlia, Reino
Unido e Franga — responséveis por cerca de 77% da
producdo comunitéria. Este sector conhece maiores
flutuagdes ciclicas do que o maioria das outras indUstrias,
devido & grande dependéncia dos investimentos efectuados
pelas empresas clienfes, as quais séo extremamente sen-
siveis as condigbes econémicas em geral.

Como se pode observar, em 1998, a produgéio comuni-
taria de qualquer um destes produtos satisfaz ndo sé o
consumo inferno, como a procura vinda do exterior. De
salientar que os Metais Ferrosos e as Maquinas e Equipa-
mentos dominam cerca de 99% da producdo comunita-
ria deste sector. No que respeita oo primeiro existe um
excesso de capacidade instalada na Europa Comunitéria
reflectindo-se uma tendéncia para uma maior flexibilida-
de na adaptacdo dos processos produtivos ds necessida-

(2) Exceptua-se desta andlise, pelas razées ja referidas, os metais ndo ferrosos.

(3) Previsoes do Eurostat

des do mercado. A CE tem demonstrado uma preocupa-
cdo constante em modernizar a sua metalurgia ferrosa,
cuja reestruturacdo se iniciou na década de 80, através de
investimenfos em novos materiais e tecnologias, controlo
dos custos e reducéio de emprego de modo a conseguir
ganhos de produtividade.

J& no que diz respeito & varidvel emprego, verifica-
se que as Mdaquinas e Equipamentos e o Material de
Transporte absorvem cerca de 65% da mdo-de-obra
do sector. Por outro lado os Metais Ferrosos possuem
uma pequena porgdo da médo-de-obra do sector (430
milhares de trabalhadores), que emprega no total cerca
de 7510 milhares de pessoas.

O sector dos metais néo ferrosos ao nivel comunitdrio
dispde de um ndmero muito reduzido de recursos minei-
ros pelo que a producéo mineira é diminuta e a indUstria
depende largamente das importacées de matérias pri-
marias e do aprovisionamento de matérias secunddrias
(residuos). Desta forma a indUstria orienta-se essencial-
mente para a metalurgia de primeira (matérias-primas
primdrias) e segunda (matérias-primas secunddrias) fu-
sGo e para a transformacéo. Verifica-se que a situacéo &
dissemelhante dos outros subsectores. A producéo comu-
nitéria de aluminio, cobre, chumbo e zinco é insuficiente
para fazer face & procura inferna, caracterizando-se este
subsector por uma elevada dependéncia externa.

Se analisarmos a evolugdo temporal da Producéo e do
Consumo Aparente verificamos que o que foi referido
anferiormente para o ano de 1998, é extensivel a toda a
década de 90. De facto a produgéio comunitéria é sem-
pre excedentdria, facto este que pode ser comprovado
pelos saldos sempre positivos da balanca comercial, bem
como pelo racio Exportagées/Importacées que ronda os
2,0. Atente-se as consequéncias que a recess@o econd-
mica do inicio da década teve sobre este sector de activi-
dade econdmica, tendo-se registado uma quebra, neste
periodo, nestas duas varidveis. A partir de 1994 verifica-
se alguma retoma na actividade atingindo a producéo
comunitéria, em 1998, e segundo previsdes do Eurostat,
um valor de 457.778 milhdes de Ecus.

Quanto & producéo de metais ndo ferrosos esta tem
sido sempre insuficiente para satisfazer as exigéncias
da procure interna destes produtos, como foi referido
anteriormente. Embora a sua evolucdo seja crescente
ao longo desta década, tem-se vindo a agravar a de-
pendéncia comunitdria das importagdes destes mate-
riais de paises exteriores.

A existéncia de sobrecapacidades instaladas, como foi
referido anteriormente, e de emprego excessivo, le-
vou & adopcdo de politicas de racionalizacéo de cus-
tos, que afectou, naturalmente, os postos de trabalho.
De facto o emprego neste sector!, registou uma des-
cida, no inicio da década de 90, do nimero de traba-

)
(4) Apenas se enconfram disponiveis dados relativos aos Metais Ferrosos, Produtos Metdlicos, Maguinas e Equipamentos e Material de Transporfe



lhadores, que abrange todos os subsectores. Assiste-
se nos anos seguintes a uma ligeira recuperacéo no
volume de emprego, muito embora néo seja aplicavel
aos Metais Ferrosos, que tém vindo a diminuir o no-
mero de trabalhadores.

1.1.2. Comeércio Externo

Em relagGo as importagées verifica-se que os principais
fornecedores da CE de Produtos Metdlicos e Mdaguinas e
Equipamentos eram segundo os dados do panorama
97, os paises da EFTA e os EUA. No mercado dos Metais
Ferrosos a sua proveniéncia era essencialmente dos pai-
ses da EFTA, com valores acima dos 50%. Curioso é o que
ocorre com a importag@o de produtos perfencentes ao
subsector do Material de Transporte, que contraria os res-
tantes subsectores, destacando-se o posicéo do Japdo e
dos EUA enquanto fornecedores destes produtos.

J& no que respeita as exportacgées verifica-se que a
CE é um exportador nato de Metais Ferrosos, sendo os
paises da EFTA, os EUA, a China, a india e outros pai-
ses do Extremo Oriente os principais destinos das ex-
portagdes comunitdrias. Mais de 30% das exportagoes
comunitérias de Produtos Metdlicos destinaram-se aos
paises da EFTA. Um outro destino importante, embora
com um grau inferior, séo os EUA (13%). A Polénia, a
Republica Checa e o Jap@o representam mais de 7%
dos exportagdes extra-comunitdrias dos produtos me-
talicos. No subsector das Méquinas e Equipamentos,
os EUA e os paises da EFTA representam cerca de 35%
das exportacdes efectuadas pela CE. A China, a Coreia
do Sul e o Japéo sd@o outros destinos escolhidos para o
escoomente da producéo comunitaria.

Tendo por base os dados apresentados anteriormen-
te, parece existir um comércio intra-inddstria. Isto é,
na medida em que os paises de origem s@o pratica-
mente os mesmos de destino das exportacées comu-
nitarias, existe uma forte probabilidade de estarmos
perante a especializacéo relativa da indUstria comu-
nitéria no sector da metalurgia e metalomecéanica.

1.1.3. Problemas e perspectivas futuras

Na medida em que nos encontframos face a um sector
que ndo é homogéneo, em termos de caracteristicas e
comportamentos, exige-se uma reflexdo relativa aos pro-
blemas com que cada subsector, ao nivel comunitdrio, se
debate e respectivas perspectivas para o futuro dos mes-
mos. De notar que esta andlise tem por base dados reco-
lhidos numa publicacéo do Eurostat — Panorama 97.

1.1.3.1. Metais Ferrosos

O subsector dos metais ferrosos apresenta alguns pro-
blemas estruturais que assenfom essencialmente numa
estrutura de custos elevados, concorréncia internacional
agressiva, existéncia de produtos substitutos e uma grande
dependéncia dos investimentos realizados pelas indUs-

trias cliente. A evolucéo deste segmento é condicionada
pelo comportamento da fileira da fabricacdo de produ-
tos metdlicos, mdquinas, material de transporte, eléctri-
ca, construgdo civil, entre outros, aos quais fornece bens
intermédios. Os ciclos expansionistas ou recessivos deste
segmento ao nivel mundial tém coincidido com fases idén-
ticas nas actividades clientes referidas.

Os investimentos neste subsector, nos Gltimos anos,
tém sido canalizados para uma melhoria da produti-
vidade e da qualidade em detrimento do aumento da
capacidade produtiva. O periodo de recesséo econé-
mica fez com que as empresas se consciencializassem
da necessidade de flexibilidade no sentido de se adap-
tarem as flutuagdes do mercado. Dai que as estratégi-
as seguidas fossem direccionadas para a melhoria do
servigo ao cliente e investimentos comerciais; diversifi-
cagdo para outros dominios; fusdes e aquisicdes; es-
pecializacdo em produtos de elevada qualidade e,
modernizacdo das técnicas de producéo.
Perspectiva-se um aumento do consumo aparente, esti-
mulado pelo crescimento da indUstria automével e da
construgdo mecdénica. A producéio de metais ferrosos ten-
derd a aumentar e manter-se-a a diminuicdo no volume
de emprego, com vista ao aumento da produtividade.

1.1.3.2. Metais Néao Ferrosos

No decurso dos anos 90, o sector comunitario dos
metais néo ferrosos encontrou-se exposto ds elevadas
exportacdes provenientes dos paises da ex-Unido So-
viética e da China que desequilibraram estruturalmente
os ajustamentos ciclicos entre a oferta e a procura no
mercado internacional. Por outro lado, induziram pres-
sées na reducdo de precos e consequentemente uma
reducéio de margens de comercializagéo.

Um segundo problema com o qual o sector se debate
assenta na proliferac@o de regulamentacao directa ou
indirectamente ligada & proteccao ambiental. As pre-
ocupacoes futuras deverdo assentar na garantia de
acesso a matérias primdrias e secunddrias (residuos e
desperdicios) e no desenvolvimento de melhores for-
mas de utilizacéo dos metais néo ferrosos.

A reciclagem surge desta forma como um aspecto fun-
damental nas estratégias de actuacdo das empresas
deste subsector. Em virtude da raridade de reservas
minerais na comunidade, este sector adquiriu co lon-
go do tempo uma elevada experiéncia na fransforma-
c@o de materiais secunddrios (defritos recicléveis e re-
siduos), permitindo reduzir o dependéncia externa das
importacées de matérias primdrias. Assim, cerca de
50% da produgao comunitdria dos 4 principais metais
ndo ferrosos tem por base um processo de reciclagem.

1.1.3.3. Produtos Metdlicos
Devido & sobrecapacidade ocorrida no inicio dos anos

90 no sector dos Produtos Metdlicos, originada pela
recessGo econdémica que atingiu a Europa, os fabrican-




tes tiveram necessidade de rever as suas actividades.
Assim, iniciaram um processo de racionalizacéo carac-
terizado por uma redugdo dos custos, fusées, focalizacéo
em grandes volumes ou em produtos especializados de
volume reduzido. Por outro lado, o sector confinuou a
efectuar esfor¢os em 1&D, ao nivel da inovacédo e con-
cepcao de solucdes completas que respeitem o meio
ambiente, pretendendo dotar-se de uma vantagem com-
parativa face & intensificac@o da concorréncia mundial
dos paises do Extremo Oriente e Leste europeu.

A racionalizag@o dos processos de producéo e a prda-
tica de saldrios mais baixos, permitiram aos fabrican-
tes reduzirem os custos de producdo. O melhoramen-
to da qualidade do servico pés venda é extremamente
importante nos paises ocidentais industrializados e per-
mite retornos elevados. Numa economia onde os con-
sumidores tém tendéncia a focalizar-se no preco, a
estratégia de racionalizagéo é cada vez mais utilizada
por aqueles que pretendem manter a competitividade.
Assiste-se por outro lado & generalizacéo das fusées,
aquisicbes e acordos de participacdo entre empresas.
O crescimento futuro poderd advir também da pene-
tragdo em novos mercados geogrdficos, aumentando
o volume de exportacées. A abertura dos mercados da
Europa de Leste e da China as empresas ocidentais,
poderd ter implicagdes positivas nos fabricantes comu-
nitérios de produtos metdlicos. A aposta em I1&D levard
ao refinamento e rentabilidade das fungées existentes,
a qual, juntamente com o fornecimento de produtos
mais ecolégicos e de maior qualidade permitird uma
vantagem concorrencial importante.

De qualguer forma, o sector continuard a depender da
evolucdo econémica em geral. O crescimento mode-
rado da economia e a colocacéio em prética de medi-
das estruturais (racionalizacéo e aumento da qualida-
de), teréo uma incidéncia favordvel na competitividade.
A curto prazo, prevé-se um aumento da producdo e do
consumo de produtos metdlicos na comunidade.

O aumente da capacidade competitiva dos paises
comunitdrios terd de assentar: na oferta de produtos
elaborados, de qualidade superior e especialmente
concebidos; no aumento dos investimentos em 1&D;
no aumento da eficiéncia produtiva e das preocupa-
coes com o ambiente; na luta contra substitutos.

Para terminar resta referir que as perspectivas futuras
do sector dependem da evolucdo da economia em
geral, mais concretamente dos sectores da actividade
econémica, na medida em que os produtos metdlicos
apresentam um cardcter ciclico.

1.1.3.4. Maquinas e Equipamentos

Assim como nos outros subsectores, também neste se
assiste a uma tendéncia para a mundializacéo, ape-
sar do elevado nimero de PME néo seguir esta tendén-
cia. De qualquer forma, os grandes fabricantes euro-
peus esforcam-se por reforcar a sua posicdo na Amé-
rica do Norte e no Extremo Oriente. Por outro lado, é

crescente o numero de acordos de cooperag@o entre
as pequenas e médias empresas.

A nivel mundial temos assistido a inovacées quer ao
nivel da utilizacéio de novos materiais, quer pelo desen-
volvimento de técnicas inovadoras na producao (hidréu-
lica, pneumdtica, micro electrénica, laser), que permiti-
ram ganhos de produtividade e de competitividade para
explorar novos mercados. Assistimos ainda a uma pro-
cura crescente em termos de fabricacGo em reduzida
escala de pegas Unicas e pequenas séries. Neste senti-
do, aumenta a importdncia das PME detentoras de
know-how e de elevada flexibilidade na adaptacao as
necessidades especificas do cliente. Apesar do fraco
crescimento do mercado doméstico, prevé-se a curto e
médio prazo um aumento da producdo.

1.1.3.5. Material de Transporte

Apds a recessdo verificada, perspectiva-se para
subsector do Material de Transporte uma melhoria na
produg@o e no emprego a curto e médio prazo. De
qualquer forma, o sector terd de enfrentar uma con-
corréncia cada vez mais agressiva principalmente no
segmento automoével e, uma legislagdo mais aperta-
da no que respeita a questées de proteccéo ambiental.
Os construtores comunitérios terdo pois que produzir
mais rapidamente, melhor e a precos inferiores. As
novas formas de organizacéo e gestéo da producéo e
as inovagdes nas técnicas de fabrico sa@o particular-
mente importantes no sector automével. A produgéo
Just-in-Time e a cada vez maior atengéo ao controlo
de qualidade, a diminuico do tempo de fabrico e as
melhorias no récio custo/eficiéncia tornam-se funda-
mentais para a competitividade do sector.

1.2. Portugal no Comércio
Internacional

O sector nacional da Metalurgia e Metalomecénica de-
monstra, numa primeira andlise, alguma vocacéo ex-
portadera tendo sido responsavel, em 1997, por cerca
de 25% do valor das exportacées da indUstria
transformadora. Porém, este valor é superado pelas im-
portacdes que atingiram no mesmo ano cerca de 37%
do total das importacées da industria transformadora.
A andlise da evolucéo do comércio internacional de
produtos metaldrgicos e metalomecénicos entre 1993
e 1997 (Quadro 2.2) permite-nos concluir o seguinte:

e Verificou-se um aumento das exportacées e das im-
portacdes destes produtos no periodo considerado
¢ O saldo comercial tem registado oscilacées durante
este perfodo

e No que respeita das taxas de cobertura, estas tém
sido bastante desfavordveis no periodo em andlise,
muito embora tenha registado um ligeiro aumento,
de 94 para 96, em resultado do maior acréscimo
das exportacdes comparativamente ds importacées



QUADRO 2.2
Evolugéo do Comércio Externo

ey Imporagses Expoftacses Saldo Taxa de Cobertura |Grau de Abertura
(Exp/Imp.) (Exp.+Imp.)/Prod.

1993 1.235.323 382.277 -853.046 0.3 1.34

1994 1.442.964 451.776 -991.188 0:3 1.42

1995 1.557.509 675.409 -882.100 0.4 1.32

1996 1722371 925.314 -797.057 0.5 1.18

1997 1.990.839 1.012.502 -978.337 0.5 1.29

Fonte: Estatisticas do Comércio Infernacional, INE
Valores em milhares de contos

* No periodo em andlise o indicador do grau de aber-
tura né@o teve um comportamento regular

* De 1996 para 1997 verifica-se uma maior abertura
ao exterior das indUstrias metaldrgicas de base e
metalomecénicas. Este comportamento foi sobretu-
do influenciado pela forte recorréncia a importagoes
no periodo, o que sugere a nossa dificuldade em as
substituir por produgéo nacional e o nivel de concor-
réncia a que estamos expostos nesta industrias.

A dindmica do comércio infernacional no sector da Meta-
lurgia e Metalomecénica é devida essencialmente &
performance do subsector relativo ao Material de Trans-
porte, o qual foi em 1997 responsdvel por cerca de 49%
das importacoes e 67% das exportacdes do total do sector
(em grande parte devido & dindmica da AutoEuropa). Se-
guem-se as Maguinas e Equipamentos, que representam
28% das importacdes e 18% das exportagdes do sector.
Com um menor peso ao nivel sectorial encontramos as
IndUstrias MetalUrgicas de Base e os Produtos Metdlicos
com 16% e 7%, respectivamente, em termos de imporia-
coes e 4% e 11% no que concerne as exportacdes (INE).
Apesar da evolucdo positiva verificada na taxa de co-
bertura, o sector apresenta uma fragilidade ao nivel
do comércio externo que se traduz pelo elevado grau
de dependéncia relativamente a um nimero reduzido
de paises fornecedores e clientes.

Verificamos que cerca de 66% das nossas importa-
cbes s@o provenientes de apenas 4 paises — Espanha,
Alemanha, Franca e Itdlia. Relativamente as exporta-
coes, mais de metade destinam-se a trés paises: Ale-
manha, Franga e Reino Unido. De realgar ainda o ele-
vado peso que a Comunidade Europeia tem, quer
enquanto zona econémica origem das importacdes
feitas pelo sector, quer como mercado de escoamento
da producéo nacional deste sector (em qualquer dos
subsectores em andlise a CE representa cerca de 80%
das entradas e saidas do sector®)).

(5) INE — Estatisticas do Comércio Internacional 1997

No entanto um alerta para o facto de que esta carac-
teristica ndo é uma especificidade do sector da Meta-
lurgia e Metalomecénica, mas sim da economia por-
tuguesa. Esto elevada dependéncia relativamente a
estes mercados |ustifica a necessidade do pals explo-
rar mercados alternativos, de modo a possuir um
mecanismo de defesa face a flutuagdes conjunturais
desfavordveis nos estados membros da CE.

1.3. Caracteristicas Estruturais
do sector em Portugal

1.3.1. Caracterizacéio sumaria
do tecido produtivo

1.3.1.1. Peso da Metalurgia e Metalomecénica
na Industria Transformadora

O sector da Metalurgia e Metalomecénica desempe-
nha um papel estratégico no tecido industrial nacio-
nal, nomeadamente no processo de desenvolvimento
e modernizacédo industrial, como produtor de bens de
equipamento para os varios segmentos industriais. Esta
importancia & bem visivel quando andlisamos o peso
do sector no total da IndUstria Transformadora uma
vez que a Metalurgia e Metalomecénica detém uma
das maiores fatias quer ao nivel do emprego, quer co
nivel do ndmero de empresas. (Grdéfico 2.1)

Os valores apresentados no grafico revelam a im-
porténcia econémica e o contributo em termos de
emprego que o sector representa na inddstria nacio-
nal. De realcar ainda o papel dinamizador que a
Metalurgia e Metalomecénica desempenha para os
secfores de actividade que se encontram a montante
e a jusante, enquanto fornecedor dos mesmos. En-
quanto que a montante se incluem um conjunto de
servicos dos quais s@o exemplo a engenharia, os ser-
vicos de apoio e administrativos e a informdtica, a




GRAFICO 2.1.
Peso do sector no Total da Industria Transformadora
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jusante é de relevar a construcdo civil, agricultura,
construgdo automével, acessérios e outro material de
transporte.

1.3.1.2. Assimetrias subsectoriais

Apresenta-se, de seguida, uma evolugdo temporal do sec-
tor da metalurgia e metalomecénica no que respeita
um conjunto de indicadores (Quadro 2.3). No entanto
ndo se desagrega esta andlise por subsector, na medida
em que houve uma alteragdo na CAE: os dados referen-
tes a 1994 e 1995 sdo apresentados pela CAE rev.1, en-
quanto que a partir de 1996 passam a ser discriminados
pela CAE rev.2, alteragdo esta que implicou uma
reformulag@o nos diferentes segmentos que compdem o
sector da Metalurgia e Metalomecénica.

Constata-se que existiam em 1997 neste sector mais
de 19.000 empresas, as quais representavam um vo-
lume de emprego de 181.171 trabalhadores e um vo-
lume de negécios préximo de 2.5 milhdes de contos.
Apesar do decréscimo verificado no nimero de empre-
sas de 1996 para 1997 (5,6%) e no volume de empre-
go (4.2%), registou-se um ligeiro aumento do volume
de negocios de cerca de 2%, que poderd ser devido &
inflacéo (na medida em que este indicador se encontra
a precos correntes).

Como a verificdmos o sector da Metalurgia e Metalo-
mecdnica, caracteriza-se pela existéncia de diferen-
ciagdo subsectorial e demonstra evolucées diferentes
consoante o subsector em causa. Desta forma, tor-
na-se evidente a necessidade de analisar a impor-
téncia que cada um detém no tfotal da Metalurgia e
Metalomecéanica (Gréfico 2.2).

GRAFICO 2.2
Peso de cada Subsector em algumas varidveis
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A Fabricag@o de Produtos Metdlicos constitui o subsector
com maior peso, em termos de numero de empresas
(73.3%), pessoal ao servico (45.3%) e VAB (32%). Em
contrapartida, a Fobricacdo de Veiculos Automéveis,
apesar de representar apenas 2,3% do total de em-
presas, detém a maior fatia do volume de negécios
(40,5%) e de VBP (35,9%). A Fabricacéo de Mdquinas
e Equipamentos e Outro Material de Transporte de-
monstram uma representatividade muito reduzida em
qualguer um dos indicadores apresentados.
Impoée-se ainda uma andlise subsectorial mais relati-
vizada, que nos permita, com maior clareza e exacti-
déo, diferenciar o sector da metalurgia e metalome-
canica. Para o efeito recorremos a um conjunto de
indicadores médios (Quadro 2.4).

QUADRO 2.3
Algumas varidveis para o sector
1994 1995 1996 1997

o, Empresas 15.961 16.162 20.319 19.183

- Pessoal de Servico 153.698 185.141 189.044 181.171

ré Volume de Negécios 1.456.677 1.886.346 2.481.258 2.523.992

g | vep 1.167.679 1.684.655 2.232.669 2.324.380
\_é VAB 367.610 483.299 040,122 673.919
Fonte: INE 1997



QUADRO 2.4
Alguns indicadores referentes ao sector da Metalurgia e Metalomecanica

Pes. Servico/ Vol. Neg./ VAB/VBP VAB/
/N.2 Empresas /N.2 Empresas /Pes. Servigo
Ind. Met. de Base 24 419 0.23 4.168
Fab. Prod. Metdlicos 6 45 0.34 2.629
Fab. Még. e Equip. 18 133 0.35 3.491
Fab. Veiculos Aut. 55 2310 21 7377
Outros Mat. de Transportes 28 284 0.40 4,121
Média do Sector 9 132 0.29 3.719
Fonte: INE 1997

Ao analisarmos os dados apresentados podemos de
imediato apercebermo-nos das diferencas existentes,
ao nivel subsectorial, no que concerne aos vdrios indi-
cadores. Os Produtos Mefdlicos apresentam-se como
os que detém o menor nimero de pessoas por em-
presa (cerca de 6), ao contrdrio da Fabricacdo de Vei-
culos Automéveis que empregam aproximadamente
55 pessoas por empresa, valor este muite acima do
observado para a média do sector (9).

O segundo indicador permite-nos avaliar com maior
exactidéio as diferencas intra-sectoriais na varidvel volu-
me de negécios. Deparamo-nos com um volume de
negdcios dos Produtos Metdlicos de cerca de 45 mil con-
tos por empresa, no aneo de 1997 que se encontra muito
abaixe do valor registado para a média do sector, sen-
do, no entanto de destacar a posicéio da Fabricacéo de
Veiculos Automéveis que apresenta um volume de ne-
gocios de cerca de 2310 mil contos por empresa.

O seguinte, dé-nos uma ideio do grau de concess@o
de valor acrescentado aos produtos. Os subsectores das
Mégquinas e Equipamentos, Produtos Metdlicos e Outro
Material de Transporte apresentam-se como sendo os
que acrescentam mais valor aos produtos, valores estes
muito acima do observado para a média do sector (0.29)
e para a industria fransformadora (0.31).

A produtividade do trabalho, medida pelo Valor Acres-
centado Bruto por trabalhador, é baixa em alguns
subsectores quando comparada com a média do sec-
tor, sendo de destacar os Produtos Metdlicos e as Ma-
quinas e Equipamentos. Destaca-se a Fabricaco de
Veiculos Automaéveis com aproximadamente o dobro
da produtividade média do sector. No entanto, quan-
do comparada com a média da indUstria transforma-
dora, a produtividade do trabalho no sector da meta-
lurgia e metalomecéanica, em 1997, é ligeiramente
superior, sendo que o seu valor correspondia a cerca
de 101% da produtividade do trabalho da mesma.

1.3.1.3. Localizacao Geogrdfica
De acordo com os dados do INE (1997) verificamos

que a grande maioria das empresas do sector da
Metalurgia e Metalomecénica (cerca de 90%) se con-

centra nas zonas Norte, Centro e Lishoa e Vale do
Tejo, enquanto que no Alentejo e Algarve a sua
representatividade é muite reduzida. O tecido em-
presarial deste sector de actividade privilegia as zo-
nas mais industrializadas e de preferéncia no litoral
do pais, em detrimento das restantes, de modo a po-
derem aproveitar as acessibilidades, bem como uma
maior proximidade dos clienfes indusiriais. No en-
tanto esta é uma caracteristica da generalidade da
economia porfuguesa.

De realgar que, a regido Norte, apresenta o maior nu-
mero de empresas (36,3%) e o maior volume de pes-
soal o servico, mas representa apenas 28% do volu-
me de negécios. Em contrapartida, a regi@o de Lisboa
e Vale do Tejo, que detém 31% das empresas do sector,
apresenta um volume de negécios de 56,4%, facto este
que poderd ser explicado pela localizacéio e importén-
cia econémica da empresa AutoEuropa.

1.3.1.4. Estrutura Empresarial

Podemos ainda caracterizar o fecido produtivo deste sector
analisando o nimero de empresas segundo a dimen-
sdo. Neste sentido e, de acordo com dados dos Qua-
dros de Pessoal, cerca de 70% dos empresas detinham,
em 1997, menos de 10 trabalhadores, 24% entre 10 e
49, 5,6% entre 50 e 499 e apenas 0,3% apresentava
mais de 500 trabalhadores (Gréfico 2.3).

GRAFICO 2.3
Ndmero de empresas segundo a dimensao (1997)
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1.3.2. Tipificacéo do processo produtivo

A identificacGo e caracterizacéio de um processo produti-
vo fipico do sector da metalurgia e metalomecéanica con-
vive, & partida, com a dificuldade de harmonizar numa
forma Unica a pluralidade de situacées e especificidades
encontradas. Deste modo, e procurando uma primeira
segmentacéo da diversidade de organizacoes produti-
vas analisadas, importa distinguir, ao nivel das proprie-
dades e formas produtivas, a actividade metalirgica da
metalomecéinica. A delimitacdo do sector entretanto apre-
sentada reflecte a complementaridade e encadeamento
produtivo entre as actividades metalirgicas, situadas a
montante da cadeia de valor do sedter, e as aclividades
metalomecénicas situadas a jusante desta.

Esta perspectiva conduz-nos, numa primeira aborda-
gem mais integradora, & identificacdo de dois proces-
sos produtivos tipo onde, em cada um deles e apesar
da existéncia de particularidades e especificidades pro-
prias de cada segmento industrial deste sector, se des-
tacam etapas, actividades e planeamentos comuns.
Conforme é possivel verificar na Figura 2.1 apresenta-
da o processo produtivo relativo ao subsector da me-
talurgia de base apresenta como actividades de “en-
trada” neste processo a engenharia do produto (activi-
dade na qual se consolida o projecto), a preparacdo
do trabalho (onde se dividem as tarefas a serem execu-
fados e se determina as matérias-primas necessérias)
e, posteriormente, a recepcéo de matérias-primas

As etapas nucleares séo entéio a fundicdo/moldacéo
que se caracteriza pela obtengéo da moldacéo e a
fusGo/vazamento que envolve um conjunto de proces-
sos de fusGo de matérias-primas, de que sdo exemplo
as sucatas, agos e aluminios, tornando possivel a cons-

FIGURA 2.1
Processo produtivo associado ds actividades
metalirgicas de base
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tituicGo de ligas e a sua fransposicéo por vazamento
de metais fundidos para equipamentos e ferramentas
de moldac@o (p.e., moldacéo em areais e moldes me-
talicos), através dos quais é conferida a forma corres-
pondente aos produtos que se prefende fabricar.
Consoante o tipo de ligas produzidas e utilizadas e o fipo
de produtos fabricados, és acfividades referenciadas as-
sociam-se um conjunto mais ou menos diverso de farefas
e efapas (acabamentos) que passam, por exemplo, pela
limpeza dos produtos, pela montagem de componentes
simples, pelo tratamento térmico, entre outros. Sdo
identificéveis, ainda, actividades relacionadas com o con-
trolo de qualidade que, em algumas industrias, comeca a
estar crescentemente presente co longo da cadeia de
producéo.

No entanto, a infrodug@o e organizacéo deste conjunto
de acgdes referenciadas € muito diverso, apresentando
uma multiplicidade de configuracées e formas de
estruturacdo consoante o tipo de indUstria e de produtos
fabricados, sendo por isso, bastante complexa a sua
considerag@o numa caracterizag@o genérica do processo
produtivo associado a estas actividades. Nessa medi-
da, optou-se, nesta fase, pela ilustracéo das etapas nu-
cleares e comuns as actividades metalUrgicas e que cons-
tituvem o referencial base da sua identidade produtiva.
Pela ampla diversidade de subseclores e segmentos pro-
dutivos que se incluem no admbito das actividades
metalomecénicas, a andlise do processo produtivo com-
preende uma ainda mais expressiva multiplicidade de
situacées. Consoante se trate de produtos metdlicos de
pouca complexidade ou, por exemplo, da producéo de
maquinas e equipamentos ndo eléciricos, as actividades
e efopas a considerar apresentam algumas diferencas.
Deste modo, a opcéio seguida para a caracterizacéo do
processo produtivo relativo a estas actividades industriais
vai no sentido de identificar e isolar as actividades que,
simultaneamente, se distinguem por estarem presentes
em todos os processos de fabrico e por serem nucleares
no seio dos mesmos, constituindo um importante
referencial da sua identidade produtiva.

Na Figura 2.2 pode verificar-se que, sequenciando a
tradicional etapa de concepcdo e desenvolvimento e a
preparacdo/programacdo, se faz a recepcdo e verifica-
¢do da conformidade das matérias primas necessdrias @
producdo, a partir da qual se distinguem trés etapas chave
do processo produtivo das industrias metalomecanicas:
o corte, a enformag@o/conformacéo e os acabamentos/
montagem. Conforme foi possivel confirmar nos diversos
estudos de caso realizados, nem fodas as unidades pro-
dutivas incluem de modo “puro” estas seis componentes
da producéo recorrendo, com frequéncia, & subcontra-
tagdo e & sua incorporagdo por via da aquisicdo de bens
intermédios. Contudo, estas etapas séo, quase generi-
camente, aplicdveis a todos os produtos e bens finais
desenvolvidos, integrando o sua cadeia de valor e, por
isso, fazendo parte do seu processo produtivo.
Complementarmente, devem considerar-se acfividades
que, ndo estando referenciadas a um encadeamento pre-



FIGURA 2.2
Processo produtivo associado as actividades
metalomecénicas
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ciso e sequencial de etapas de fabrico, atravessom todo
o processo de fabricacdo constituindo referencias impor-
tantes relativamente co modo de producdo. De entre
esfas actividades destacam-se o controlo de qualidade,
que tem presenca diferenciada nos diversos processos
de fabrico, desde o autocontrole até etapas intermédias
e finais de verificacdo de qualidade e, a soldadura que
pulveriza as diversas etapas do processo produtivo &
medida que os produtos véio evoluindo na sua fabricacéo.
Em termos mais concretos a concepcdo e desenvolvimento
constitui a actividade de “entrada” na actividade produ-
tiva deste sector, apresentando uma grande importéncia
uma vez que nela se define a notureza, forma e propri-
edades dos bens a produzir. Uma vez consolidado o pro-
iecto importa preparar e programar o trabalho a ser exe-
cutado durante o processo produtivo e, efectuar a recep-
cdo e preparacto das matérias-primas.

O corte constitui a primeira etapa central do trabalho
de execuc@o propriamente dito e, consiste no corte das
matérias primas a utilizar por referencias as necessi-
dades e caracteristicas do bem a produzir. A fase da
enformacdo/conformagéo compreende as tarefas ne-
cessdrias a dar forma as matérias utilizadas com vista

a elaboracéo do produto pretendido. Nesta etapa, tra-
balham-se os metais utilizados dando-lhe o forma do
produto que se pretende fabricar, sejom eles simples
objectos metdlicos ou elementos de uma maquina mais
complexa. Na fase de acabamentos/montagem pro-
cede-se a preparacdo final e integracdo de todos os
elementos e componentes que constituem a peca ou
maquina a produzir, antecedendo a expedicéo para
comercializacéo.

1.3.3. Identificacao e Caracterizacdo
dos Diferentes Subsectores

Como ¢é possivel observar ao longo do que foi exposto
anteriormente, o sector da Metalurgia e Metalomecénica
prima pela diversidade e heterogeneidade, quer em ter-
mos de dimenséo e peso de cada subsector, quer em
relacdo aos produtos e mercados para os quais cada
um se vocaciona. Desta forma e, para uma melhor com-
preensdo das forcas que afectam a dinémica do sector,
consideramos insuficiente a andlise global descrita até
ao momento, pelo que se torna imprescindivel conhe-
cer com maior profundidade a realidade de cada um
dos segmentos que constituem a Metalurgia e
Metalomecénica.

Em cada subsector, comegaremos por uma caracteriza-
¢do genérica, passando em seguida para uma andlise
mais estrutural, que envolve a caracterizacdo das forgas
determinantes da intensidade concorrencial. Para tal, re-
corremos ao modelo das 5 forcas, que de acordo com
M. Porfer® definem a concorréncia numa industria e de-
terminam a sua atractividade.

Dado que as caracteristicas de heterogeneidade e di-
versidade que caracterizam este sector estéo igualmen-
te presentes em cada um dos subsectores, principal-
mente ao nivel dos produtos fabricados, surgem-nos
algumas dificuldades na aplicacdo desta metodologia.
Por definicao!”), uma indUstria consiste num grupo de
empresas que produzem produtos com um elevado
grau de substituibilidade entre si. Na realidade da
Metalurgia e Metalomecénica, em cada subsector este
grau de substituibilidade dos produfos néo é muito
aproximado. Apenas a fitulo exemplificativo, dentro
dos produtos metdlicos, os produtos de cutelaria apre-
sentam caracteristicas e finalidades de utilizacéo dis-
fintos dos reservatérios e caldeiras.

Assim, a andlise dos determinantes estruturais da intensi-
dade da concorréncia em cada um dos subsectores iden-
tificados, levard em consideracéio o grau relativamente
baixo de substituibilidade de alguns produtos. Tendo em
conta este aspecto, iremos analisar de que forma as 5
forcas — grau de rivalidade entre os concorrentes instala-
dos na indUstria; poder negocial dos clientes; poder
negocial dos fornecedores; ameaga de entrada de no-

(6) Porfer, M. (1980), Competitive Strategy — Techniques for Anclizing Indusiries and Compefitors, New York, The Free Press
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vos concorrentes e ameaca de produtos substitutos — se
comportam em cada um dos subsectores da Metalurgia
e Metalomecénica, realcando aquelas que, de uma for-
ma mais acenfuada, se fornam cruciais para o desenvol-
vimento de estratégias competitivas.

1.3.3.1. Metalurgia de Base

1.3.3.1.1. Caracterizagéo genérica
da Metalurgia de Base

A indUstria da metalurgia de base é constituida pela
metalurgia ferrosa e ndo ferrosa, cujos segmentos mais
representativos sdo: a siderurgia, a fabricacéo de tu-
bos de ago, a trefilaria, a fundicdo e outras activida-
des ligadas & transformacéo de cobre, aluminio,
tungsténio e estanho.

Segundo dados do INE, relativos a 1997, esta indus-
tria detém um peso relativamente reduzido na dina-
mica do sector da metalurgia e metalomecénica prin-
cipalmente ao nivel do nimero de empresas e do pes-
soal ao servico, visivel no Grdfico 2.4.

GRAFICO 2.4
Representatividade da Metalurgia de Base
no total do sector
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De qualquer forma, esta indUstria é responsdvel por
cerca de 11,1% da producéo e 10,3% do volume de
negocios do sector. Por outro lado, apresenta uma
grande dependéncia externa dado que o valor bruto
da produc@o, em 1997, corresponde a cerca de 13%
das importacées. As exportacdes sdo muito reduzidas
correspondendo apenas a 5,3% do total das exporta-
coes do sector da Metalurgia e Metalomecanica. Po-
demos ainda acrescentar que esta dependéncia se tem
vindo @ acentuar uma vez que os aumentos anuais
(de 1994 a 1997) das importacdes tém sido superio-
res aos crescimentos anuais das exportacées.

Passaremos de seguida a uma breve descricéo de cada
um dos segmentos mais representativos das indUstrias
metalirgicas de base, de modo a perceber o contributo
de cada um para a dindmica desta industria.

Ao nivel nacional a indUstria siderdrgica é compos-
ta essencialmente pelas empresas da antiga Siderurgia
Nacional e por algumas miniaciarias néo eléctricas que
ndo atingem os niveis de eficiéncia das companhias
europeias, que funcionam com fornos eléctricos.

A procura de produtos longos advém essencialmente
da construc@o e obras plblicas e trefilaria nacionais,
satisfeita em cerca de 70% pela producdo da SN-Lon-
gos. Quanto aos produtoes planos, a procura nacional
é satisfeita em 50% pela Lusider, que produz no méxi-
mo da sua capacidade, verificando-se aqui uma maior
dependéncia externa. Estes produtos planos séo mais
sofisticados, onde a pequena espessura e elevada qua-
lidade séo caracteristicas fundamentais. Em termos de
balan¢a comercial, tem registado sempre valores ne-
gativos pelo que a dependéncia dos mercados exter-
nos constitui uma debilidade desta industria. As im-
porfagées verificadas nos produtos longos derivam es-
sencialmente da concorréncia no mercado interno de
empresas espanholas e de outros paises europeus.
Quanto aos produtos planos, as importacées de coils
(matéria-prima essencial no fabrico destes produtos)
constituem a maior fatia destas importacées.

A dependéncia desta indUstria relativamente a algu-
mas matérias-primas apresenta-se como um factor
determinante para a competitividade do sector, nomea-
damente a energia elécirica, a sucata de aco (cujo preco
é determinado pelas transaccées com os importadores
asidticos) e os coils, como foi referido anteriormente.
A industria da fundicéio debate-se actualmente com
alguns problemas originados por deficiéncias estrutu-
rais e pela forfe concorréncia a nivel internacional. Exis-
tem algumas empresas bem estruturadas em termos
de dimensdo e de desenvolvimento tecnolégico que tém
investido na moderniza¢éo da producéo recorrendo @
processos tecnolégicos de elevada automatizacéo e
menos poluentes. Ndo obstante, coexistern alguns cons-
trangimentos como os elevados custos energéticos, a
dependéncia de um nimero reduzido de mercados e a
concorréncia crescente de produtos de substituicdo, no-
meadamente produtos pldsticos e cerdmicos.

Esta indUstria é constituida pela fundicao ferrosa (ferro
fundido cinzento, ferro nodular, ferro maledvel e aco)
e pela fundiggo néo ferrosa (destacando-se as ligas
de cobre e de aluminio).

Relativamente & Trefilaria, na primeira metade da
década de 90, verifica-se um aumento para mais do
dobro no valor bruto da producéo, enquanto que o
valor acrescentado produzido diminuiu cerca de 46%.
Quanto ao segmento dos Tubos de Aco e analisando o
mesmo periodo de tempo, registou-se um aumento da
produgdo (17%) acompanhado de uma reducéo signifi-
cativa do emprego (66%). As importacdes s@o superio-
res & produgdo em cerca de 35%, representando as ex-



porfagdes apenas 10% do fotal de importagées. Em ter-
mos internacionais, este segmento caracteriza-se por uma
elevada concentracdo das empresas na UE, onde 5 pa-
ises (Alemanha, Franca, Reino Unido, Espanha e ltdlia)
sdo responsaveis por cerca de 90% da producéo comu-
nitéria. As grandes empresas produtoras encontram-se
normalmente ligadas a indUstrias siderdrgicas coexistin-
do com um numero elevado de pequenas empresas in-
dependentes. Este segmento constitui uma drea onde as
PME podem penetrar com maior facilidade e onde se
regista uma maior conceniracdo de grandes empresas.
A construcdo civil constitui o principal mercado para este
segmento dos tubos de aco, que ndo requer um nivel de
exigéncia muito elevado, denotando-se uma tendéncia
para a sua substituigdo por outro fipo de materiais (plés-
ticos). A evolucdo tecnoldgica verificada nos plésticos,
gue os fem aproximado dos atributos dos metais fem
como consequéncia a diminuicdo do consumo destes
Ultimos. Este segmento tem sofrido uma concorréncia
agressiva, nomeadamente da vizinha Espanha. De fac-
to, a concorréncia entre os paises da CE & muito forfe,
facto confirmado pela reducéo do peso das exportacdes
exiracomunitérias que passaram de 47% da producéo
da CE em 1985 para 30% em 1994.

Dado que este segmento se enconfra numa fase de
maturidade, a fendéncia futura aponta para uma maior
especializacdo das empresas, apostando em nichos
de mercado, em regime de subcontratacéo para gran-
des empresas mundiais.

A metalurgia nao ferrosa engloba actividades li-
gadas essencialmente & transformagéo do cobre, es-
tanho, aluminio e tungsténio, sendo estes dois Ultimos
0s que irdo merecer um maior destague.

Apesar de Portugal deter bons niveis de recursos naturais
nao ferrosos, apresenta uma indUstria transformadora
néo adequada & transformagéio dessas matérias, pelo
que continua a posicionar-se como fornecedor de marté-
rias-primas, mas transfere a maior parte da introdugéo
de valor acrescentado nos produtos bdsicos (fabricacéo
do produto final) para as fundicdes estrangeiras, produ-
tos estes que sdo posteriormente importados para o
mercado nacional. Um bom exemplo assenta no seg-
mento do cobre, no qual é importante realgar que Portu-
gal se posicionava no inicio da década de 90 como o
principal produtor de minério de cobre da comunidade,
altamente dependente de matéria-prima para a produ-
cto de cdtodos de cobre. Dada a inexisténcia em Portu-
gal de uma metalurgia do cobre propriamente dita, gran-
de parte da produgdo é canalizada para metalurgios
europeias , sendo af fransformada nos tais catodos de
cobre e, posteriormente reimportadas para safisfazer o
mercado nacional.

O segmento do aluminio e mais concretamente a extruséio
de perfis de aluminio apresenta uma produgdo de cerca
de 50000 toneladas/ano que representa & volta de 60%
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da capacidade instalada. Uma das razées apontadas
para o excesso de capacidade instalada reside nos in-
vestimentos efectuados no émbito do PEDIP | néo acom-
panhados pela evolucdo da actividade econdmica. Po-
demos ainda realcar uma evolugéo tecnolégica fovord-
vel que tem permitido uma elevac@o nos niveis de quali-
dade, uma reducéo de custos e aumento da eficiéncia
do processo produtivo e da recuperacdo de sucatas. Ac-
tualmente, 44% da producéio total de aluminio na CE é
proveniente da recuperacéo de sucatas, pelo que Portu-
gal poderd maximizar a actual producéo de aluminio
secunddrio (obtido a partir das sucatas).

Este segmento destina-se essencialmente co sector da
construgdo civil, verificando-se, nos Gltimos anos, um
aumento do consumo. De qualquer forma, perspecti-
va-se a diversificacdio da utilizacdo deste material para
outros sectores, aproveitando as vantagens do alumi-
nio que o tornam cada vez mais competitivo (nomea-
domente economias de energia em aplicagdes liga-
dos aos transportes dada a leveza deste material).
Um dos segmentos dos metais néo ferrosos que merece
destaque diz respeito & metalurgia do Tungsténio, ndo tanto
pela sua dimenséo, mas pela elevada tecnologia envolvi-
da. Por outro lado, apresenta um VAB de cerca de 75%
das vendas e um volume de exportacéo equivalente a
75% do volume de negécios. O produto final deste seg-
mento traduz-se em pecas de metal duro'® que sé@o pro-
duzidas a partir de técnicas de pulverometalurgia, sendo
esta uma drea de relevo em termos de I&D. As empresas
que dispdem de departamentos de investigag@o conse-
guem acompanhar a evolugdo tecnoldgica do processo e
dos materiais, permitindo uma maior inovagéo e diversifi-
cacdo dos produtos, com maior fecnologia, de forma a
satisfazer as novas exigéncias do mercado.,

A metalurgia ndo ferrosa constitui de uma forma genéri-
ca um segmento exiremamente dependente das matérias-
-primas pelo que, quando se esgotam, existe uma
deslocalizagéio da producéio. Por outro lado, enfrenta um
grande desafio — passar da matéria-prima ao produto,
ou seja, acrescentar valor. Para tal, exige-se uma grande
importancia & investigacéio e desenvolvimento do pro-
cesso, com o objectivo de obter uma maior produtivida-
de, num mercado onde a concorréncia a nivel infernaci-
onal é muito infensa, sendo o mercado controlado por
um numero reduzido de produtores que apresentam
baixos custos de producéio, economias de escala (pro-
ducéo de grandes séries) e elevada automatizagéo. O
principal mercado comunitério é a Alemanha na qual
Portugal detém apenas 3% de quota de mercado.

Para finalizar gostariomos de referir alguns aspectos
criticos nesta inddstria: os elevados padrées de qua-
lidade exigidos, a necessidade de preservacdo do
meio ambiente através da utilizacéo de tecnologias
mais limpas, a reciclagem de materiais e a necessi-
dade de diminuicGo dos custos energéticos.

(8) Metal duro é a designacéo pela qual é conhecido o produto meldlico que se obtém por sinterizacdo de pés prensados de carboretos de tungsténio




1.3.3.1.2. A competitividade das Industrias
Metalirgicas de Base — concorréncia
fragilizada e dependéncia
de fornecedores e clientes

As indUstrias metalirgicas de base caracterizam-se por
uma grande fragmentacdo do tecido empresarial —
cerca de 81% das empresas detém menos de 50 traba-
lhadores e destas, 44% apresentam menos de 10 tra-
balhadores. Esta fragmentacéo aliada & fraca diferen-
ciagdo de produtos leva a que a rivalidade seja eleva-
da. Como a maior parte dos produtos deste subsector
sGo componentes ou produtos intermédios sem grande
valor acrescentado, o factor preco é determinante da
compefitividade. Uma das formas de ultrapassar esta
fragilidade poderd assentar no desenvolvimento de
novas ligas no segmento da fundicéio, diversificando a
actividade para novos nichos de mercado. Ao nivel dos
metais ndo ferrosos, perspectiva-se igualmente a possi-
bilidade de diversificar a utilizacdo do aluminio para
outros sectores menos tradicionais, dado o crescente
aumento da qualidade deste fipo de produtos e do au-
mento de eficiéncia do processo produtivo. Por outro
lado, a utilizaggo de tecnologias de ponta na metalur-
gia do tungsténio (técnicas de pulverometalurgia) e a
aposta na 1&D permite uma maior inovacéo e diversifi-
cacdo de produtos desta natureza.

Esta industria estd ainda sujeita a uma concorréncia
agressiva por parte dos paises industrializados que,
beneficiando de economias de escala ao produzir
grandes séries ou, utilizando tecnologias mais avan-
cadas que permitem uma maior flexibilidade produti-
va, apresentam uma maior produtividade e praticam
prazos de pagamentos mais dilatados dificilmente
combativeis pelas empresas nacionais.

Por outro lado, os paises de Leste com uma forte ca-
pacidade instalada (apresentando vantagens com-
parativas ao nivel do preco e dos tipos de producéo)
bem como alguns paises da América Latina (Brasil),
com elevada potencialidade de producéo, principal-
menfe no segmento dos materiais ferrosos, constitu-
em fortes concorrentes da indUstria nacional. De re-
algar ainda a posicéio altamente concorrencial da
Espanha essencialmente ao nivel de precos e canais
de distribuicéo.

Nesta indUstria, os investimentos necessdrios para a
implantagéo no terreno de novas empresas é eleva-
do, constituindo desta forma uma barreira & entrada
de novos concorrentes, em termos de implantacéo fi-
sica no mercado nacional. Para obviar esta dificulda-
de, o que se tem verificado é a entrada de empresas
estrangeiras através de aquisicées de empresas locais
ou por intermédio de Joint Ventures.

A evolugdo tecnoldgica verificada ao nivel dos produ-
tos plésticos que permite que os mesmos se aproxi-
mem dos atributos dos produtos em metal, tem como
implicago a importancia crescente dos produtos subs-
titutos das metalirgicas de base (plasticos e também

produtos cerdmicos) principalmente no que concerne
aos segmentos da fundigo e dos tubos de aco. Este
facto aliado a uma dependéncia externa de fornece-
dores quer de matérias-primas, quer de equipamento
e de um nUmero reduzido de mercados clientes (quer
em termos de tipo de indUstrias quer em termos de
paises), constituem factores que t&m contribuido para
a perda de competitividade desta indstria.
Matérias-primas como a sucata de ago, cujo preco é
deferminado essencialmente pelas transacées com os
importadores asidticos e, os coils (principalmente para
a siderurgia), sGo provenientes, na generalidade, de
fornecedores estrangeiros, facto revelador de alguma
dependéncia externa. Relativamente & dependéncia de
clientes, a indUstria automével, a construcdo civil e as
mdquinas e equipamentos apresentam-se como os
principais mercados, dai que as oscilagdes na situa-
¢do econdomica de cada um destes sectores afecte di-
rectamente as metalUrgicas de base. De notar que para
a fundiggo, o peso do sector automével é cada vez
maior, aumentando progressivamente a dependéncia
deste segmento. Por outro lado, Portugal concentra a
maioria das suas exportagdes nos paises da CE,
descurando outros mercados potenciais, como por
exemplo a América do Sul. Esta questdo surge intima-
mente ligada & debilidade da estrutura comercial da
maioria das nossas empresas que dificulta a entrada
em novos mercados. De referir ainda que existe algu-
ma standardizacGo/reduzida diferenciacéo na produ-
¢Go desta indUstria, logo é relativamente facil para os
clientes substituirem os respectivos fornecedores.
Para aumentar a competitividade deste subsector,
deparamo-nos com um conjunto de apostas estraté-
gicas que passam por limitar a capacidade instalada
ou procurar novos mercados; reduzir os custos
energéticos; reduzir a quantidade de metal utilizado
por unidade produtiva; investimentos em programas
de investigag@o na procura de novos materiais (ligas
no segmento da fundicéo; diversificar a utilizacdo do
aluminio; técnicas de pulverometalurgia na metalur-
gia do tungsténio e aposta na formacéo profissional.

1.3.3.2. Produtos Metdlicos

1.3.3.2.1. Caracterizacéo genérica
dos Produtos Metélicos

O subsector dos produtos metdlicos caracteriza-se por
uma grande diversidade ao nivel dos produtos e activi-
dades desenvolvidas, pelo que apresenta acrescida difi-
culdade a sua segmentagdo. Incluem-se aqui produtos
como: elementos de construgéio em metal; reservatérios,
recipientes, caldeiras e radiadores metdlicos para aque-
cimento central; geradores de vapor; produtos forjados,
estampados, laminados e obtidos por pulverometalurgia;
tratamento e revestimentos de metais e actividades de
mecdnica geral; cutelaria, ferramentas e ferragens; ou-
tros produtos metdlicos.



Com base nos dados do INE de 1997 (Grdfico 2.5) pode
verificar-se que este subsector apresenta um peso signi-
ficativo no conjunto das actividades relativas & metalur-
gia e metalomecénica, representando perto de metade
do emprego do sector (45%) e 73,3% das empresas.

GRAFICO 2.5
Representatividode dos Produtos Metdlicos
no total do sector
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Estes indicadores expressam a grande atomicidade das
empresas deste subsector, correspondendo a um nime-
ro médio de 6 trabalhadores por empresao situado abai-
xo da média global para o sector que é de 9 trabalhado-
res por empresa. No entanto, importa sinalizar que a
grande maioria das empresas de muito pequena dimen-
sdo se concentram nas actividades de serralharia, ele-
mentos de construcéo em metal e latoaria e, embala-
gens metdlicas. A estrutura empresarial deste subsector
acompanha, contudo, a tendéncia verificada a nivel
mundial onde existe um claro predominio de PME.
Apesar da importéincia ao nivel do emprego e do nu-
mero de estabelecimentos, o subsector dos produtos
metdlicos é responsdvel por apenas 27% do valor bruto
da producdo total do sector a que corresponde 25% do
volume total de negécios. Estes valores expressam, para
além de um reduzido valor acrescentado aos produtos
desenvolvidos, um baixo nivel de produtividade média
das empresas incluidas neste subsector de actividade,
embora durante o periodo que medeia entre 1994 e
1997 se tenha assistido a um significativo incremento da
predutividade (2,6 contra 3,7 para o total do sector).

O peso das importagoes sobre o valor bruto da producdo
é de 22% néo apresentando este subsector uma depen-
déncia muito acenfuada do exterior, o que alids é confir-
mado pela taxa de cobertura entre exportacées e impor-
tagdes que, para o subsector dos produtos metdlicos, se
situava em 1997 nos 77,9%, bastante acima da taxa glo-
bal do sector (50%).

A oferta nacional de produtos metdlicos encontra-se bas-
tante pulverizada num numero significativo de pequenas
empresas, ndo fendo expresséo no plano internacional
onde se destacam como principais produtores a Unido
Europeia e o Japéo seguidos pelos Estados Unidos. Na
Europa os principais paises produtores sdo a Alemanhg,
responsével por cerca de 41% da producdo comunité-
ria, seguindo-se-lhe a Franca (20%), o Reino Unido e a
Itélia (14% cada).

Este subsector, apesar de também produzir bens finais
destinados ao mercado de consumo doméstico, desta-
ca-se como um importante fornecedor de bens intermé-
dios destinados a outros sectores de actividade, com des-
taque para a construcdo civil e obras publicas, o sector
energético e a agricultura. E ainda significativo o papel
desempenhado pelas empresas afectas & producéo de
produtos metdlicos enquanto subcontratadas e fornece-
doras de industrias inseridas neste mesmo sector da
metalurgia e metalomecanica, nomeadamente aquelas
que se dedicam & producéio de méquinas e equipamen-
tos e de material de transporte. As actividades incluidas
neste subsector podem, pois, apresentar posicionamentos
diversos na cadeia de valor de producéo de bens desti-
nados ao mercado final de bens de consumo, tornando
mais complexa a sua caracterizagéo.

Encontramos neste subsector dois grandes conjuntos
de segmentos:

* Um constituido por segmentos mais tradicionais, que
utiliza tecnologias menos evoluidas com uma méo-de-
obra mais infensiva do qual séo exemplos as ferramen-
tas manuais e ferragens, cutelaria e louca metdlica.

» Qutro grupo com maior contetdo tecnoldgico, que
exige um trabalho mais qualificado, como é o caso
das torneiras e caldeiras.

O maior peso do primeire grupo, onde o nivel de pro-
dutividade é mais baixo, justifica de certa forma a me-
nor produtividade comparativamente & média europeia.
De qualquer forma, do conjunto de segmentos/pro-
dutos classificados no &@mbito deste subsector desta-
cam-se como principais: a cutelaria, as ferragens e
ferramentas manuais, a louca metdlica, as torneiras,
as caldeiras, as embalagens metdlicas e a latoaria,
apresentando cada um deles especificidades particu-
lares quanto as esiratégias que adoptam e aos desafi-
os criticos que enfrentam.

A louga metdlica e a cutelaria constituem segmentos
onde os principais problemas a enfrentar néo se refe-
rem ao processo produtivo, mas antes, ao desenvolvi-
mento de competéncias relocionadas com o design, ou
seja, capacidade de inovar co nivel do projecto e aces-
so aos canais de distribuicao.

O mobilidrio metdlico apesar da existéncia de algumas
empresas bem estruturadas é, também ele, um seg-
mento em que as perspectivas de evolucdo estao forte-
mente prisioneiras da capacidade de inovacdo ao nivel
do design. A capacidade de acompanhar e induzir o




moda constitui, porfanto, um factor critico de sucesso,
sendo que hd que enfrentar o forte capacidade compe-
titiva demonstrada pelos produtores italianos.

O segmento das embalagens metdlicas enfrenta como
principal dificuldade o concorréncia imposta pelas em-
balagens de pléstico que pode conduzir a perca de al-
gum mercado. Contudo, é um segmento que apresenta
algumas empresas bem organizadas e com apreciével
capacidade de internacionalizacéio, o que pode permitir
uma evolugdo moderada a médio/longo prazo.

As tforneiras constituem um dos segmentos com me-
lhor desempenho apresentando alguma capacidade
de exportag@o alicercada na qualidade e design dos
produtos desenvolvidos. E um segmento que regista
um bom nivel de desenvolvimento tecnolégico o que,
em conjuncdo com os outros aspectos referenciados,
deixa admitir a existéncia de razodveis perspectivas
de evolucéio a médio/longo prazo.

No que respeita co seu posicionamento no merca-
do, e com excepcdo de um nicleo relativamente res-
trito de empresas na drea das torneiras, embalagens,
ferragens e mobilidrio que mostram deter bons con-
tactos internacionais e uma sélida ligagcéo com al-
guns clientes, o conjunto das empresas incluidas neste
subsector caracteriza-se por ter significativa dificul-
dade em conhecer e acompanhar as tendéncias de
evolucdo do mercado, assim como, em estabelecer
e controlar canais de comercializacdo para os seus
produtos. Complementarmente e, por integrar um sig-
nificativo conjunto de bens intermédios orientados
para outras indUstrias, o restrito desenvolvimento do
sector industrial em Portugal e a dindmica econémi-
ca no seu conjunto, impdem restricdes de mercado
que aumentam a dependéncia relativamente a mer-
cados externos e & variacéio da conjuntura econdmi-
ca internacional.

Globalmente, um dos principais problemas e, conse-
quentemente, desafios que se coloca ao sector pren-
de-se com a fraca produtividade do mesmo que re-
presenta, em termos comparativos, 20% da média
verificada nos paises da Unido Europeia (de acordo
com fontes europeias). Esta discrepéncia néo é alheia
ao salto tecnolégico verificado nos paises da Unido
Europeia que, com a intreducdo, ao nivel do proces-
so produtivo, da robética, de equipamentos de con-
trolo numérico e de sistemas flexiveis de fabrico, con-
seguiram gerar acréscimos muito significativos de pro-
dutividade. Em Portugal, o acompanhamento deste
salto tecnolégico (CAD/CAM e CNC) estd ser conse-
guido por algumas das empresas deste subsector, si-
tuadas nomeadamente nos segmentos das torneiras
e caldeiras sendo que, no entanto, em resultado dos
atributos do sector sumariamente apresentados se-
jam dominantes a escassa inovacdo tecnoldgica e a
baixa produtividade. Ao nivel tecnolégico, quer no
que se refere & aquisicdo de equipamentos, quer no
que se refere & aquisicdo de know-how, verifica-se
uma acentuada dependéncia externa.

1.3.3.2.2. A Competitividade nos Produfos
Metdlicos — dualidade concorrencial
e vulnerabilidade face aos clientes

A grande diversidade ao nivel dos segmentos e produ-
tos incluidos no subsector dos produtos metdlicos cons-
titui um primeiro obstdculo & caracterizacéo da concor-
réncia instalada nesta inddstria. Com efeito, e embora
se verifiguem tendéncias comuns, alguns segmentos
apresentam particularidades préprias que podem con-
figurar posicionamentos diferenciados face cos concor-
rentes. Por outro lado, este é ftambém um subsector onde
predomina a atomicidade de empresas com uma mé-
dia de 6 trabalhadores por empresa, factor potenciador
de uma rivalidade elevada. De qualquer forma, exis-
tem nichos de mercado onde esta rivalidade € menor
uma vez que um pequeno grupo de empresas detém
uma grande fatia do mercado (por exemplo, na indus-
tria do latdo, cinco empresas detém 95% do mercado).
As empresas melhor posicionadas no mercado e com
estratégias bem definidas (que representam uma pequena
parcela) concorrem essencialmente no mercado externo
uma vez que detém uma maior capacidade de produ-
¢do, face @ um mercado inferno que apresenta uma di-
mensdo reduzida. As pequenas empresas que actuam
basicamente no mercado nacional competem essencial-
mente pelo factor preco, predominando uma fraca dife-
renciagdo de produtos, factos que contribuem para uma
maior rivalidade instalada. Alguns segmentos mais di-
néimicos como os das torneiras e caldeiras registam bons
desempenhos competitivos ao nivel produtivo e comerci-
al, correspondendo & acumulacéo de elevado know-how
e de alguma capacidade de inovagao, em confraposicao
com a maioria dos restantes segmentos dos produtos
metdlicos caracterizados pela fraca capacidade de ino-
vagdo e investimento no design e concepcao de produtos.
Esta situagdo surge com mais preméncia nos chama-
dos produtos standard, cuja competitividade assenta es-
sencialmente no preco e na obtencéo de custos baixos
quer por via da optimizacdo dos processos/automati-
zacdo, quer pela producdo em larga escala, ou ainda
pelo desenvolvimento de relacdes de subcontratacao.
Na realidade a maioria das empresas portuguesas néo
consegue ainda dar um salto qualitative e passar do
produto standard para um néo standard, ou seja passar
do produto & solucéio através da incorporacéo de um
maior valor acrescentado. Este salto seré possivel com
uma maior especializacéio em pequenas séries de fa-
brico, maior flexibilidade na producéo, oferta de um
servico adicional, investimento em 1&D, efc.

De referir ainda que o contexto de significativa rivalido-
de verificado é acentuado pela forte concorréncia ex-
terna, quer a que se baseia nos baixos custos/ precos
proveniente dos paises asidticos, quer na concorréncia
baseada em factores de qualidade, marca e inovacéo,
desenvolvida por alguns paises industrializados, nome-
adamente europeus, que registam niveis de inovacédo e
de produtividade superiores.



Embora a escassa dimenséao do mercado nacional cons-
titua um factor fortemente inibidor da entrada de novos
concorrentes, o facto de, crescentemente, a competicdo
se estabelecer num plano global leva a que se deva con-
siderar a entrada de novos concorrentes oriundos, no-
meadamente, dos paises de Leste, onde associado a uma
razodvel qualificacdo dos recursos humanos e inovacéo
tecnoldgica estd um baixo custo do factor trabalho, con-
ferindo-lhes vantagens competitivas superiores &s nos-
sas, nestes factores.

A dindmica verificada relafivamente ao crescente apare-
cimento de produtos substitutos, constitui uma referéncia
importante para a percepc@o da atractividade que ca-
racteriza uma industria. Nesta medida, o progressiva
emergéncia de produtos em pldstico constitui uma ame-
aca para determinados segmentos do subsector dos pro-
dutos metdlicos como por exemplo a louca metdlica, as
embalagens metdlicas e a latoaria. As possibilidades de-
monstradas pelos produtos plésticos na substituicéo de
produtos metdlicos, acrescida dos mais baixos custos
unitérios associados & sua producéo constitem, no en-
tanto, condicées suficientes para o desenvolvimento da
sua procura no mercado e, logo, para se instituirem como
ameaca as industrias de produtos metdlicos.

A relacéo que as empresas desenvolvem com os clien-
tes e o respectivo poder negocial apresenta no subsector
dos produtos metdlicos alguma vulnerabilidade. Desta
forma, para o grande conjunto de pequenas empresas
que caracterizam este subsector, cujo mercado de ac-
¢do é dominantemente o mercado nacional, o escassa
inovacao e diferenciagéio produtiva faz do preco um
elemento determinante e, por isso, gerador de diminu-
ta autonomia face aos clientes. Relativamente as em-
presas que se posicionam no mercado internacional o
situacdio caracteriza-se por uma significativa concen-
tracéo de clientes em alguns paises europeus (p.e. Fran-
ca, Alemanha, Espanha) e, por vezes, em grandes em-
presas multinacionais, potenciando o desenvolvimento
de situacées de alguma dependéncia.

1.3.3.3. Mdquinas e Equipamentos
Néo Eléctricos

1.3.3.3.1. Caracterizag@o genérica

O subsector das mdaquinas e equipamentos néo eléciri-
cos apresenta uma grande importéncia e centralidade,
ndo apenas relativamente ao sector da metalurgia e
metalomecdanica, mas também, a toda a actividade in-
dustrial uma vez que, afravés dos meios de producdo
que coloca ao dispor desta, influencia o crescimento e
a qualidade dao capacidade produtiva e, portanto, a
sua competitividade. Por esta razéo, e pela forte de-
pendéncia da actividade industrial relativamente aos
produtos deste subsector, este revela-se como estratégi-
co a nivel nacional, uma vez que a qualidade do seu
desempenho influi na configuragéo de uma maior ou
menor dependéncia externa.

Em Portugal este subsector caracteriza-se por ser
constituido maioritariamente por PME, por registar um
incipiente desenvolvimento da oferta de solucées inte-
gradas e pelo insuficiente desenvolvimento da funcéo
comercial, o que lhe confere uma posi¢éo enfraquecida
no quadro da estrutura industrial nacional quando
comparado com o que se verifica a nivel europeu. Em
1995 o peso do valor bruto do producéio deste sector
no quadro das indUstrias transformadoras nao ia além
dos 3%, enquanto na Unido Europeia este sector re-
presenta 9% da producéo industrial. Qutro indicador
da vulnerabilidade do sector a nivel nacional é ex-
presso pelo saldo negativo entre exportacées e impor-
tagdes, situando-se a taxa de cobertura em 1997 nos
33%. O sector caracteriza-se, ainda, tanto a nivel na-
cional como internacional, por uma forte susceptibili-
dade as flutuacdes ciclicas da economia por via das
dindmicas expansivas/recessivas que a conjuntura eco-
némica induz nas restantes actividades industriais,
condicionando o investimento realizado pelas empre-
sas. Situando-se ao nivel dos bens de producéio o cres-
cimento do sector é tanto maior quanto maior for a
exigéncia colocada pela dindmica da procura.
Relativamente & representatividade deste subsector
no quadro do sector da metalurgia e metalomecénica
(Grdfico 2.6), verificamos que este se posiciona como
sendo o segundo mais representativo relativamente
ao numero de empresas que nele se integram (18,8%)
ao qual corresponde 26,1% do emprego do sector.
O volume de negécios representa apenas 19% do
total do sector e o VAB 24,5%, reflectinde um baixo
nivel de produtividade. A relacéo do volume de em-
prego do subsector com o nimero de empresas que
nele se incluem situa nas 13 pessoas a dimensdo
média das empresas dedicadas & fabricacéo de md-
quinas e equipamentos ndo eléctricos.

GRAFICO 2.6
Representatividade das Mdaquinas e Equipamentos no
total do sector
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A classificag@o e agrupamento das actividades pro-
dutivas incluidas no subsector é suportada pela utili-
dade e afectacéo econémica dos bens de equipa-
mento produzidos. Assim, consideram-se:

® as maquinas e equipamentos destinados & produ-
cdo e utilizacdo de energia mecénica;

* as maquinas de uso geral — onde se incluem a fabri-
cagdo de fornos e queimadores, de equipamento de
elevacéio e de remocéo, de equipamento néo domés-
tico para refrigeracéio e ventilacdo, de maquinas de
acondicionamento e embalagem, de balancas, etc.;

® as maquinas e fractores para a agricultura, pecud-
ria e silvicultura;

* maquinas-ferramentas — para o trabalho de me-
tais e outros materiais como madeira, ebonite, pe-
dra, vidro, cerémica;

® as maquinas e equipamentos para uso especifico
nomeadamente para a metalurgia, inddstrias
extractivas, construcdo, indUstrias alimentares das
bebidas e do tabaco, t&xtil e vestudrio, pldsticos, efc.;

® moldes;

® armas e munigoes;

» aparelhos domésticos.

As perspectivas de evolugdo para os diferentes seg-
mentfos gque compdem o subsector séio diferenciadas
e reflectem a singularidade de atributos que caracte-
riza cada um deles. Sinalizemos, de forma sintética,
as perspectivas relativamente a alguns segmentos
mais significativos.

O segmento das mdquinas para a indistria alimentar
e de bebidas tem desenvolvido um significativo esfor-
o de internacionalizagdo que conduziu & apropria-
cGo de know-how e de capacidades especializadas in-
teressantes que poderdo suportar o seu crescimento,
nomeadamente no plano externo.

A manuteng@o e possivel crescimento do segmento
produtivo das mdquinas agricolas estd fortemente de-
pendente da capacidade de internacionalizacéo das
empresas, uma vez que a desagregacdo do sector
agricola a nivel nacional, em resultado das politicas
restritivas associadas & integracdo europeia, condu-
ziram o uma quebra do mercado interno. Os esfor-
cos de internacionalizacdo |@ prosseguidos tém sido
bem sucedidos, criando expectativas de que a evolu-
ctio se mantenha favordvel.

No que se refere ao segmento das mdquinas-ferra-
mentas os produtos em maior evidéncia e que reu-
nem maior capacidade competitiva séo as méqui-
nas-ferramentas para trabalho do metal por defor-
magdo, as maquinas especiais de protétipos e as
méquinas para rochas e pedra. Estes produtos apre-
sentam uma boa performance ao nivel da sofistica-
¢do tecnolégica, representando o progresso realiza-
do ao nivel dos recursos tecnolégicos e know-how
afectos ao seu desenvolvimento. Relativamente aos
outros tipos de producéo incluidos neste segmento,

tem-se verificado uma relativa perda de competi-
tividade, nomeadamente, na producéo de maquinas-
ferramentas mais convencionais e com menor sofisti-
cagdo tecnolégica como é o caso, por exemplo, dos
tornos. As perspectivas de evolucéo s@o, deste modo,
claramente ambivalentes dependendo largamente do
grau de inovacdo tecnoldgica e da performance pro-
dutiva dos produtos desenvolvidos.

Ao nivel dos equipamentos de elevacéo e movimenta-
¢do a oferta de produtos surge fortemente orientada
para o mercado nacional (com algumas excepcoes)
em resultado, também, do cardcter mais convencio-
nal e tipo de aplicagdo mais generalizado dos equi-
pamentos produzidos. O reforco de alguns resulta-
dos mais positivos conseguidos ao nivel dos esforcos
de exportacdo, dependerd, também, de uma maior
especializacéo produtiva que permita dar resposta a
necessidades particulares de algumas indUstrias.

A fabricacdo de aparelhos domésticos surge forte-
mente alicercada na presenca de multinacionais cuja
esfera de actuacdo, ao nivel de mercados, é alargada.
Assim, as perspectivas de evolugdo deste segmento
ser@o incrementadas com o reforco da qualificacdo
disponivel ao nivel da méo-de-obra e de design.
Um segmento que apresenta igualmente uma boa
performance e ao qual se podem atribuir melhores
perspectivas de evolugdo é, sem duvida, o dos mol-
des para plasticos. Caracterizando-se por recorrer a
tecnologia avancada e reunindo um elevado know-
how, aplicado, designadamente, ao desenvolvimen-
to de moldes técnicos é um segmento fortemente in-
ternacionalizado por via da exportacéo. De facto exis-
tem dois clusters regionais de moldes — Marinha
Grande e Oliveira de Azeméis — cuja localizacao
assentou, essencialmente, num aproveitamento de
know-how e da integracéo na fileira dos pldasticos,
onde a tecnologia e a mao-de-obra qualificada re-
gistaram um grande contributo. O segmento dos
moldes constitui um excelente exemplo de sucesso,
que se baseou na passagem da oferta de um produ-
to que & partida seria standard para um néo standard,
ou seja, um produto & medida das necessidades de
cada cliente cujo valor acrescentado passa pela en-
genharia simulténea, pela flexibilidade de producéo
e pelo servico ao cliente.

A industria de moldes néo enfrenta a nivel mundial
uma elevada concorréncia pelo que, desenvolvendo
a capacidade de assegurar méo-de-obra qualifica-
da e especializada e de acompanhar o ritmo de ino-
vagdo tecnoldgica ao nivel do projecto e do processo
produtivo, se antevé boas perspectivas de evolucéo
no médio/longo prazo. A flexibilidade produtiva cons-
titui umas das principais vantagens competitivas des-
te segmento, representando um atributo importante
para a conservagéo de uma posicédo de lideranca no
plano internacional.

Sdo considerados, ainda, no dmbito do subsector das
mdquinas e equipamentos, segmentos com bom po-



tencial de desenvolvimento e de reforco da capaci-
dade exportadora os das mdquinas para o cerdmi-
ca, das maquinas especiais para uso especifico, no-
meadamente para o sector téxtil e vestudrio, de equi-
pamentos de refrigeracé@o e ventilaco industriais e,
de equipamentos médico-hospitalar.

A dindmica de evolucdo do subsector serd influenci-
ada positivamente pelo incremento da procura e pro-
dugdo de equipamentos associados & proteccdo
ambiental; médquinas e equipamentos que permitam
responder satisfatoriomente & evolucdo do nivel de
exigéncia da procura, que se faz incidir com especial
acuidade ao nivel da qualidade dos produtos; solu-
coes produtivas integradas que permitam uma maior
racionalidade e flexibilidade produtiva, optimizando
a capacidade de resposta em termos quantitativos,
qualitativos e dos prazos de producéo.

O reforco da procura nas dreas referenciadas coloca,
no entanto, a exigéncia de reforco da inovacéo
tecnolégica e da especializacao/flexibilidade produti-
va aos produtores incluidos neste subsector. Por outro
lado, por serem indUstrias muito exigentes e necessi-
tadas de recursos humanos qualificados, o salto qua-
litativo ao nivel da capacidade produtiva na fabrica-
céo de maquinas e equipamentos em Portugal estd
fortemente dependente da elevacdo dos niveis de qua-
lificacgo e de gest@o da méo-de-cbra disponivel gue,
até agora, tem constfituide um forfe condicionamento.
O sector industrial responsével pelos contributos situ-
ados a montante da codeia produtiva do subsector
das mdquinas e equipamentos caracteriza-se, a ni-
vel nacional, por alguma incipiéncia e insuficiéncias
produtivas obrigando ao recurso a fornecedores ex-
ternos e dificultando a estabilizacéo de laces negociais
e de colaboracao entre estas empresas numa pers-
pectiva mais integradora. Ainda numa perspectiva de
fileira e, olhando agora a jusante do sector produti-
vo das maquinas e equipamentos, verifica-se que o
efeito indutor de modernizacdo e desenvolvimento
que pode ser alcangado por via de uma pressao das
industrias clientes/utilizadoras das tecnologias desen-
volvidas é limitado pela expresséo convencional e
pouco consolidada que a maioria destas apresenta.
O posicionamento intfermédio deste subsector de ac-
tividade industrial, nomeadamente enquanto produ-
tor de meios de producéo, faz com que o seu dina-
mismo e atributos competitivos estejam largamente
dependentes do contexto industrial em que se inscre-
ve e das solicitagdes e consequente inovagéo produ-
tiva induzida pelas empresas situadas a montante.
Em Portugal, os segmentos de actividade que ao ni-
vel das maquinas e equipamentos apresentam maior
expressdo denotam, em controparﬁdd, uma escassa
articulacdo com os sectores industriais com posicio-
namentos mais competitivos como os téxteis, o calca-
do, a indUstria autemaével, o papel e a pasta, reflectin-
do alguma desadequacéo estratégica para a promo-
cdo de sinergias.

1.3.3.3.2. A Competitividade nas Inddstrias
de Mdquinas e Equipamentos
Néao Eléctricos — vulnerabilidade
concorrencial e relacéo com clientes

A acentuada fragmentacéo do tecido produtivo,
correspondendo a um contexto de significativo equili-
brio entre empresas em vectores como a dimensdo,
quotas de mercado e desenvolvimento tecnolégico,
acrescido do volume de investimento necessério a
implementacéo de unidades produtivas orientadas
para a producdo de mdquinas e equipamentos, cons-
tituem condicées propiciadoras de um clima
concorrencial significativo. Este contexto de rivalidade
é ampliado pela fraca diferenciagéo produtiva cons-
tatada ao nivel da maior parte das empresas deste
subsector, o que contribui para reforcar um quadro de
disputa do mercado suportado pela valorizacéo de
vantagens competitivas semelhantes.

Encontramos neste subsector um grande nimero de
empresas que desenvolve uma oferta pouco diferen-
ciada, vocacionada essencialmente para o mercado
interno, suportada em tecnologia pouco avancada e
de grande acessibilidade. S@o bens de equipamento
que se enconfram (& num periodo de maturidade
avancado e que, devido ao fraco nivel de inovacao
tecnoldgica e diferenciacéo, estdo sujeitos a uma
acrescida pressdo concorrencial. Este tipo de oferta
traduz-se na producdo de maquinas e equipamentos
standard, onde a preocupac@o com os custos e o
preco constituem factores cruciais para as pequenas
empresas que actuam, na maioria dos casos, numa
légica de subcontratacdo.

Constitui uma minoria o numero de empresas que se
afaste deste modelo produzindo maquinas e equi-
pamentos tecnologicamente mais avancados e, com
um grau de diferenciacé@o superior que, naturalmen-
te, representam vantagens competitivas indispensd-
veis, nomeadamente se considerarmos que o maior
volume de exportacdes se orienta para a Unido
Europeia, onde se encontram alguns dos principais
paises fabricantes de bens de equipamento. Estas
empresas desenvolvem uma oferta ndo standard,
onde existe também uma preocupacéo com os cus-
tos mas que é superada por outro tipo de factores de
diferenciacéo: servico oo cliente, inovacéo no pro-
cesso e no produto, design do produio (especificagdes
técnicas) etc. Um exemplo concreto neste segmento,
como foi referido anteriormente, assenta na indus-
tria dos moldes, cujos produtos sGo desenvolvidos de
forma a satisfazerem necessidades concretas dos va-
rios clientes.

De realcar ainda que ndo existe em Porfugal uma
oferta de solucéo integrada em termos de maquinas
e equipamentos, proveniente, normalmente, de em-
presas com alguma dimenséo, com grandes apostas
em |&D e, que conhecem em profundidade o pro-
cesso produtivo do cliente.




Este subsector é afectado por uma concorréncia agres-
siva por parte das empresas europeias com uma for-
te imagem de qualidade e marcas consolidadas num
plano internacional, que detém uma maior capaci-
dade financeira para conceder aos clientes prazos
de pagamentos mais alargados e, que concorrem
directamente no nosso mercado e em potenciais
mercados clientes. Paralelamente, a tradicdo na in-
distria de bens de equipamento existente no Leste
europeu e, de algum modo, na Asia, conjugada com
bons niveis de qualificagdo, com baixos saldrios e,
nomeadamente no caso dos paises asidticos, com
bons niveis de produtividade, leva a que as empre-
sas inseridas nestas regides se constituam como for-
tes concorrentes que acentuam as dificuldades de ex-
panséo e entrada noutros mercados por parte das
nossas empresas.

No entanto, o crescimento do comércio industrial com
paises numa fase intermédia de desenvolvimento, de
entre os quais se destacam os mercados da América
do Sul, representa uma oportunidade para a expan-
sGo de equipamentos mais convencionais & qual
acresce a que decorre do desenvolvimento dos pai-
ses dos Palop’s.

Ao contrdrio das indUstrias caracterizadas nos pon-
tos anteriores, a questdo da importdncia dos produ-
tos substitutos na fabricagéo de mdéquinas e equipa-
mentos ndo se apresenta muito relevante, pelas ca-
racteristicas intrinsecas do funcionamento destes pro-
dutos. No entanto, seré interessante referir que o de-
senvolvimento de produtos substitutos para a meta-
lurgia ou para os produtos metdlicos, como é o caso
dos produtos plésticos, que constitui uma ameaca
nesses subsectores, pode representar uma oportuni-
dade de desenvolvimento para outros segmentos
como é o caso dos moldes.

Neste subsector das maquinas e equipamentos o
posicionamento de mercado é fortemente determi-
nado por critérios de qualidade, uma vez que a
performance demonstrada pelos bens produzidos —
maquinas e equipamentos — é determinante para o
cliente e para a utilizagdo produtiva que este posteri-
ormente lhes dard. A prépriac margem do cliente ndo
é influenciada de forma directa pelo custo dos bens
referenciados a este subsector, mas pela maior ou
menor produtividade que estes |he permitam obter.
O peso do factor preco é, assim, relativizado no qua-
dro de funcionamento do mercado e da relacdo com
clientes, contribuindo para reduzir a vulnerabilidade
das empresas incluidas neste subsector ao poder
negocial dos clientes por via da varidvel preco.

Um exemplo elucidativo desta situacdo advém da in-
dustria dos moldes, onde existem empresas com maior
nivel de inovagGo e de valorizagéo do produto, que
investem em novas tecnologias e equipamentos e,
que retnem mais facilmente vantagens competitivas
relevantes obtendo uma maior autonomia face aos
clientes. Empresas multinacionais tém-se pronuncia-

do a favor dos moldes portugueses, devido aos seus
prazos de entrega e elevada fiabilidade e, por serem
evoluidos tecnologicamente. A transmisséo recipro-
ca, nesta indUstria, de dados relacionados com o pro-
jecto e a producdo de moldes, fruto dos excelentes
sistemas informdticos instalados nas empresas por-
tuguesas, tem vindo a potenciar uma relacéo cliente/
fornecedor assente numa parceria estratégica e néo
apenas numa mera relagéo de compra e venda.
Contudo, em termos genéricos, a acentuada depen-
déncia do mercado nacional e a ainda reduzida so-
fisticac@o tecnolégica de grande parte dos bens de
equipamento produzidos, leva a que a sensibilidade
ao factor preco e ao poder negocial dos clientes seja
superior ao expectdvel numa indUstria onde a quali-
dade e eficacia demonstradas pelos bens produzi-
dos séo determinantes para a opgéio de compra. Ve-
rifica-se ainda uma insuficiente perspectiva de
integragdo de servicos — engenharia de produto e
processo, marketing industrial, design — ao nivel dos
produtos produzidos e de apoio aos clientes por par-
te da maioria das empresas. Por outro lado, as cres-
centes preocupagdes ambientais, o aumento de exi-
géncia da qualidade dos bens produzidos e da pro-
cura de solugdes integradas de producdo, surgem
como oportunidades a aproveitar por parte dos nos-
sas empresas, através do fornecimento de equipa-
mentos com maior valor acrescentado, contribuindo
desta forma para a reducdo do poder negocial dos
respectivos clientes.

1.3.3.4. Construcao de Material de Transporte
1.3.3.4.1. Caracterizagéo genérica

O sector de construcéo de material de transporte inte-
gra a fabricacéo dos vérios tipos de veiculos, com e
sem motor, para transporte de pessoas e mercadorias,
distinguindo-se a fabricacto de veiculos automaéveis,
reboques e semi-reboques e a fabricacdo de outro
material de transporte.

A drea de fabricacéo de veiculos automéveis pode
subdividir-se em dois segmentos: fabricacdo de com-
ponentes e montagem dos veiculos. A fabricacdo de
outro material de transporte integra a fabricacdo e
reparacdo de material circulante para caminhos de
ferro e a fabricacéo de motociclos e bicicletas.

Esta classificacéo de actividades acompanha a espe-
cializagdo produtiva do subsector, pelo que, através
dela, se pode obter uma primeira imagem do tipo de
produtos que nele se incluem. A par daquela que é a
tendéncia verificada na Europa, a fatia mais significa-
tiva do valor acrescentado bruto gerado neste subsector
tem origem no segmento dos veiculos a motor (auto-
movel) que representava em 1997, para o nosso pas,
77% do VAB total resultante da fabricacéo de material
de transporte. Neste segmenfo infegram-se, como [
foi referido, o montagem de veiculos a motor e o fa-



brico dos respectivos componentes. A nivel europeu o
VAB afecto & montagem de automéveis e fabrico de
componentes representa, para o mesmo ano, trés quar-
tos do total gerado pelo subsector do material de trans-
porte, demonstrando desta forma a importéncia desta
industria no quadro da actividade industrial comuni-
taria (Panorama, 1997).

Os segmentos que, em Portugal, sucedem em impor-
tdncia relativa co do automével séo a construcédo e
reparag@o naval que é responsével por 19,7% do
VAB do sector e, a fabricacéo de material de cami-
nho de ferro com 12,4% do VAB. Tal como foi justifi-
cado na delimitacéo do sector, na nossa andlise nao
se abrangerd a constructo e reparacéo naval e a
fabricac@o de aeronaves e veiculos espaciais. A estes
segmentos sucedem-se a reparacdo de avides que
foi responsével por 8,3% do VAB total do subsector e
a fabricacdo de motociclos e bicicletas com 5%.

Este subsector caracteriza-se por um ndmero reduzi-
do de empresas por relacdo ao volume de emprego
que lhe esté associado, revelando uma dimensao
média de estabelecimentos superior a que caracteri-
za os restantes dominios de actividade do sector. As-
sim, a dimensé@o média das empresas deste subsector
situa-se nos 41 trabalhadores, sendo que é também
este o segmento onde se identifica um maior nimero
de empresas com dimenséo superior a 500 traba-
lhadores. Contudo, a maioria das empresas sdo PME
correspondendo ao perfil que caracteriza todo o sec-
tor da metalurgia e metalomecénica e que, relativa-
mente ao material de transporte, constitui o perfil do-
minante nas empresas fabricantes de componentes.
Complementarmente, este é o subsector incluido na
metalurgia e metalomecdnica com maior volume de
negécios e maior valor bruto de producéo (Grdfico 2.7)
— correspondendo em 1997, respectivamente, a 45,6%
e 41,6% do total do sector. O VAB (34,4%) é, também,
relativamente elevado em relagdo & média da metalur-
gia e metalomecénica e ao volume de emprego que lhe
estd associado, revelando indices de produtividade su-
periores aos verificados nas restantes actividades indus-
frigis que compdem o sector.

A breve caracterizacdo proporcionada pelos dados
apresentados permite anfecipar a existéncia de dife-
rencas aprecidveis ao nivel do padréo de desenvolvi-
mento fecnolégico e dos modos de organizacéo das
empresas, entre aquelas que se inscrevem no subsector
do material de transporte e a maioria das restantes que
infegram o sector da metalurgia e metalomecénica. Com
efeito, @ melhor produtividade traduzida pelos dados
apresentados e, a menor dependéncia do volume de
negécios relativamente ao factor trabalho, indiciam a
existéncia de padrées de desenvolvimento tecnolégico
mais elevados e uma maior racionalidade produtiva
ao nivel da organizacdo do trabalho.

Pela representatividade que nele tem, o indUstria au-
tomével, as condigdes de evolucdo do subsector do
material de transporte e o seu perfil de desenvolvimento

estdo fortemente condicionados aos determinantes de
evoluc@o que condicionam o segmento automavel,
pelo que estes apresentam maior centralidade na and-
lise do sector.

O segmento automével caracteriza-se pela existén-
cia de um reduzido nimero de grandes unidades in-
dustriais (cerca de 5% do total das empresas do sec-
tor) centradas na montagem de veiculos, que exter-
nalizam uma grande parte do fabrico de componen-
tes a empresas de pequena e média dimenséo que
se constitvem como fornecedores regulares. Em Por-
tugal, o segmento de producéio de componentes para
automével registou um crescimento acentuado nos
Ultimos dez anos, tendo alcancado uma expressiva
progressdo do volume de exportacées — entre 1986
e 1994 a média anual de crescimento das exporta-
cdes situa-se nos 12,5% — e constituindo-se como
um sector industrial de significativa importéncia néo
s6 no dmbito do subsector de material de transporte.
Este protagonismo remete para a importéncia de si-
tuar guais os principais ofributos que caracterizam o
sector, como é que ele se posiciona em fermos de
evolucdo futura e que factores criticos de competitivi-
dade deverdo ser perseguidos. Assim, e ao nivel in-
ternacional, é possivel destacar dois tipos de “inser-
¢do empresarial” no @mbito deste segmento. Por um
lado, um crescente nimero de fornecedores que pri-
vilegiando o reforco da qualidade dos produtes e
servicos desenvolvidos se v@o posicionando numa
primeira linha de fornecimentos e desenvolvendo
competéncias de flexibilidade produtiva, de produ-
céio Just-in-time e de colaboracéo com os clientes ao
nivel da concepgéo e engineering de produtos. Esfe
tipo de fornecedores séo aqueles que alcangam uma
maior capacidade de fidelizacdo de clientes. Por ou-
tro lado, um numero ainda maioritério de fornece-

GRAFICO 2.7
Representatividade do Material de Transporte
no total do sector
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dores de segunda linha, garantindo apertados pa-
drées de qualidade e cumprimento de prazos mas,
cujas competéncias e “know-tecnoldgico” adquirido
ndo permitem um envolvimento activo ao nivel do
projecto e concepgto dos produtos. As empresas lo-
calizadas neste segmento produtive t&m uma maior
dificuldade em fidelizar clientes e, em se posicionarem
estrategicamente face aos grandes fabricantes.

No seu conjunto, o tecido produtivo integrado no seg-
mento dos componentes em Portugal, surge ainda muito
associado a este segundo tipo de empresas e de relacdo
industrial, pelo que o principal desafio que se coloca a
esfas empresas é o de, gradualmente, se munirem dos
recursos humanos e tecnolégicos que lhes permitam
posicionar-se como fornecedores de primeira linha, ga-
rantindo uma maior estabilidade produtiva e desenvol-
vendo aliangas estratégicas que reforcem a capacidade
de fazer face &s flutuagdes competitivas do mercado.
Um importante constrangimento para o crescimento do
subsector do material de transporte prende-se com o
reduzido mercado interno, uma vez que se tratam de
indUstrias que, pelo elevado recurso a capital de que
carecem, necessitam, para obter rentabilidade, de atin-
gir elevados niveis de produc@o que o mercado interno
néo absorve. Esta circunsténcia conduz & crescente pres-
sto para a infernacionalizagdo das empresas, quer na
disputa de mercados ditos tradicionais e onde a procu-
ra apresenta niveis de crescimento estabilizados embo-
ra largamente dependentes dos ciclos conjunturais de
evolugdo econémica, quer na exploracéo de mercados
emergentes onde possa existir uma eventual menor pres-
sdo competitiva. Nos segmentos de material para ca-
minho de ferro, de fabrico de carrocarios e de compo-
nentes para veiculos automéveis tem-se verificado uma
maior expressdo das estratégias de internacionalizacéo,
destacando-se, no caso da indUstria de componentes,
a prossecugdo de estratégias de satelizacéo/fidelizacdo
a empresas multinacionais do sector.

1.3.3.4.2. A Competitividade das InduUstrias
de Material de Transporte
— concorréncia e redes
de subcontratacéo

O sector do material de transporte, naqueles que séo os
seus segmentos mais significativos em Portugal — auto-
mével, material de caminhos de ferro — apresenta boas
perspectivas de crescimento nos préximos anos, quer ao
nivel do mercado interno, em resultado da manutencao
do crescimento econémico e da continuacdo de uma
poliica de investimentos em infra-estruturas de transpor-
tes, quer ao nivel global em resultado do incremento da
procura em mercados de economias em desenvolvimen-
to. O segmento automével, infegrando a montagem e
fabricagdo de componentes, é, contudo, aquele onde é
de admitir uma menor elasticidade da procura e onde
existe uma maior concorréncia nos mercados inferno e
europeu. Atendendo a que este é um segmento com

elevado peso no conjunto do subsector ,pode esperar-se
um reforco do ambiente concorrencial por esta via.

Este & um subsector onde a fragmentacéo do tecido pro-
dutivo & menor, facto confirmado pela dimensao média
daos empresas que se situa nos 41 trabalhadores (INE,
1997), facto que & partida poderia concorrer para atenu-
ar a rivalidade instalada. Mas, ao analisarmos mais em
profundidade esta indUstria, encontramos duas realida-
des distintas: por um lado, na montagem de automéveis
existe um conjunto reduzido de empresas de elevado vo-
lume, gue actuam no mercado global e, consequente-
mente, num espago de competitividade e rivalidade alar-
gado; por outro lado, na fabricacdio de componentes o
fragmentacdo é maior, apresentando empresas de me-
nor dimenséo, algumas agindo ao nivel do mercado
nacienal, outras posicionando-se enquanto fornecedo-
res de componentes, na cadeia de valor das grandes
empresas, cujo contexto de actuac@o em que se inserem
¢ de forfe equilibrio e de acentuada rivalidade local.
As indUstrias de material de transporte, nomeadamente
no que se refere ao fabrico de automéveis, caracteri-
zam-se por desenvolver uma aposta reforcada na dife-
renciagGo produtiva e na identificacdo com base na
marca o que, podendo constituir uma estratégia reactiva
ao incremento da rivalidade, constitui também um ele-
mento inibidor desta, uma vez que aponta no sentido da
segmentagao de mercados e fidelizacéo de clientes.

Os segmentos que apresentam maior dinamismo no
&mbito do sector concorrem a um nivel global e com base
numa segmentacéo de mercado que inibe a existéncia de
uma disputa muito sobreposta do mercado interno. Por
outro lado, ao nivel da fabricacéio automével ou de mate-
rial de caminhos de ferro, a entrada de novos concorren-
tes pode representar novas oportunidades para empresas
mais pequenas de fabrico de componentes que, desse
modo, atenuam os niveis de rivalidade que possam existir
na disputa do mercado de subcontratacéo.

Constituindo uma drea industrial fortemente caracteriza-
da pela concorréncia a nivel global, os maiores riscos si-
tuam-se na possibilidade de deslocalizacdo para outros
mercados das grande unidades produtivas do sector, res-
ponsdveis pela estruturac@o das redes de subcontratagao
e por grande parte do dinamismo da acfividade econé-
mica verificada nos segmentos industriais em que estdo
infegrados, bem como pelo nivel de emprego. Deste modo,
as condigdes de competitividade que possam ser ofereci-
das por outras regides/paises as grande unidades produ-
tivas do sector, representa uma nova concorréncia sus-
ceptivel de pendlizar o tecido produtivo nacional. Nesta
perspectiva constituem-se como principais mercados/areas
concorrentes os paises asidficos do Extremo Oriente e, mais
recentemente, a Europa do Leste e os paises da América
Latina. Neste segmento, realca-se a importéncia das poli-
ticas publicas de atracgéio de capital estrangeiro para o
nosso pais, na medida em que, como vimos, as grandes
construtoras acabam por ser um motor de desenvolvimento
para outros segmentos do sector e, ser responsdvel, pelo
emprego da regi@o em que se insere.



Uma das caracteristicas relevantes deste subsector as-
senta no facto do mesmo se esfruturar numa légica de
cadeia de valer, onde as principais empresas clientes
(montagem de automéveis) parficipam na estruturacéo
e organizacdo da sua rede de fornecedores (componen-
tes para automével), impondo padrées de qualidade,
prazos e precos, verificando-se uma reducéo da mar-
gem negocial destes. As relacdes de fornecimento e
subcontratacéo séio, a quase todos os niveis, fortemente
condicionadas pela forte capacidade negocial das gran-
des empresas de montagem que se posicionam no final
da cadeia de valor. Uma vez que a rede de fornecedores
se inclui, em larga medida, dentro do subsector e numa
[égica de acentuada dependéncia face aos principais cli-
entes, nestes segmentos a atractividade do negécio esté
fortemente dependente das relacdes de preferéncia as-
seguradas com clientes estratégicos, enquanto estes de-
&m condicdes favordveis de rendibilidade do seu negé-
cio através de um certo controlo dos fornecedores.

A ameaca da emergéncia de produtos substitutos é, nesta
drea industrial, escassamente aplicdvel relativamente aos
produtos finais e, portanto, & apresentacdo de opcdes muito
diferenciadas co cliente final. De forma genérica, este
constitui um subsector onde a disputa do mercado passa
mais pelo cumprimento dos prazos de entrega (Just-in-
-time), qualidade, inovacé@o e preco do que pela substi-
tuicdo destes por outro fipo de produtos substancialmen-
te diferentes, pelo que a sua atractividade e rendibilidade
ndo surge muito afectada por esta via. A competitividade
das indUstrias situadas neste subsector estd, antes, forte-
mente condicionada & diferenciacéio e inovacdo do pro-
duto e & flexibilidade produtiva, principalmente no seg-
mento de componentes para automavel.

1.4. Probhlemas Ambientais,
Qualidade e Normalizagao

Numa economia globalizada caracterizada por uma forte
concorréncia, como aquela em que estamos inseridos, a
normalizacéio e a cerfificacdo assumem-se como factores
importantes para a competitividade. Por outro lado o preo-
cupacéio com a qualidade ambiental &, indubitavelmente,
um aspecto de extrema importancia a ter em conta por
qualquer administrador de empresa. De facto, o consumi-
dor cada vez mais consciente dos aspectos ambientais, exi-
ge néo sé qualidade no produto que consome mas tam-
bém um produto “ambientalmente correcto”.

1.4.1. Qualidade

A melhoria da qualidade ¢ uma condicao necessaria &
melhoria da competitividade da indUstria portuguesa. Hoje
em dia os clientes querem ter a garantia de que séo bem
servidos. O consumidor exige cada vez mais gualidade.
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(9) Organizacao Internacional para a Normalizacao
(10) Dados referentes a 31 de Margo de 2000.

(59

A qudlidade fem vindo a impor-se como uma varidvel
estratégica para a maioria das empresas deste sector de
actividade econémica. A Certfificacdo de Qualidade ¢,
assim, o meio através do qual @ empresa comprova que
implementou na sua estrutura organizacional um sistema
de qualidade, de acordo com as normas internacionais.
Neste contexto, a certificacdo de sistemas de qualida-
de, segundo as normas internacionais 1SO 9000,
tem vindo a ser cada vez mais utilizada como uma
forma importante de cumprir os objectivos estabeleci-
dos e, um instrumento de garantia de fidelizacéo do
cliente, preponderantes no desenvolvimento das or-
gonizagdes e da competitividade das empresas.
Segundo dados da APCER (Associagéo Portuguesa de
Certificacéo)!'? existem 42 empresas do sector da Me-
talurgia e Metalomecdnica certificadas segundo a nor-
ma 1SO 9001 (Modelo de garantia da qualidade na
concepgdo/desenvolvimento, produgdo, instalagéo e as-
sisténcia pds-venda); 197 certificadas pela norma 1SO
9002 ( Modelo de garantia da qualidade na producéo,
instalacéo e assisténcia pds venda) e 2 empresas do
sector que estdo certificadas segundo a ISO 9003 (Mo-
delo de garantia da qualidade na inspeccéo e ensaios
finais). Existe ainda um grupo de empresas que se en-
contra em processo de certificacéo.

De facto o sector Metalirgico e Metalomecanico é o sector
gue possui mais empresas certificadas — cerca de 24%
das empresas certificadas por este organismo pertencem
ao sector em estudo. E de concluir, segundo estes dados,
que exisfem ndo sé preocupagdes com a qualidade e
certificacdo, maos o cuidado em se obter uma certificagéo
segundo as normas onde o grau de exigéncia é superior,
reflectindo-se aqui a importéncia que esta variavel fem
nas empresas da Metalurgia e Metalomecénica, bem
come o grau de exigéncia dos clientes.

No que respeita ao PEDIP Il (QCA Il) forem aprovados
227 projectos segundo a medida 3.7 que diz respeito
ao apoio & certificacto, calibracdo e implementagdo
de sistemas de gestéo pela qualidade fotal e, que se
traduziram num investimento total de cerca de quatro
milhdes de contos.

Em Portugal, foi lancada no ano passado uma campa-
nha de sensibilizacéo para a qualidade dos produtos
portugueses, com a designacdéo Programa Infante —
“Fazer bem feito, exigir qualidade e apostar na ino-
vacdo”. Esta € uma iniciativa da Associacéo Empre-
sarial de Portugal e do Ministério da Economia que
pretende criar autoconfianca pelos produtos produ-
zidos, bem como um clima de exigéncia de qualida-
de. O método adoptado, que envolve essencialmen-
te a Administracéio, os Quadros Superiores e as Che-
fias, apela ao desenvolvimento de todos os niveis da
empresa permitindo efectuar um levaniamento da si-
tuagéo actual e a partir dai fazer uma reflexao estra-




tégica, definide metas baseadas na inovacéo e na
melhoria da qualidade. Na sua actual férmula o Pro-
grama integrado no &@mbito do QCA I, tem como
novo desafio o aprofundamento da componente da
inovacéo e qualidade.

1.4.2. Normalizacao

Também a aplicagéo e acompanhamento das nor-
mas internacionalmente reconhecidas se mostra como
um factor importante para as empresas que operam
num mercado exigente em termos de qualidade. A
normalizacdo é assim vista, ao nivel europeu, como
um instrumento de harmonizag@o entre as diferentes
préticas e exigéncias dos Estados-membros. Com o
criacdo do mercado Unico houve uma redefinicdo
dos objectivos de politica comercial da CE no domi-
nio das normas. Surgiu a necessidade de cada um
dos Estados-membros adoptar determinadas
directivas comunitérias respeitantes a formas e di-
mensbdes dos produtos que produzem, de modo a
facilitar a circulagdo de bens e garantir a seguranca
da sua utilizaggo no EEE!"", afravés da eliminacéo
de barreiras técnicas (as normas europeias EN séo
elaboradas pela CENU'? e pela CENELEC!"3). Na
maioria dos casos, este esforco normativo por parte
da CE ¢ desenvolvido de forma coordenada com as
normas internacionais 1SO.

Uma directiva importante é a 89/392 que define as
exigéncias essenciais em relacéo & seguranca dos
equipamentos, as disposicoes relativas & sadde das
pessoas e ao ambiente. As mdquinas que respeitam
estas exigéncias comunitérias obterdo a marca CE.
Também os produtos do sector da Metalurgia e
Metalomecénica estdo sujeitos a estas normas inter-
nacionais rigorosas bem como a normas portugue-
sas — NP — que sdo elaboradas pelo IPQ4. No
caso das mdaquinas-ferramenta, estas tém que res-
peitar as normas internas relativas o dimensées, de-
formagdo e ensaios de precisdo que tm a respectiva
correspondéncia &s normas internacionais 1SO. Para
muitos subsectores da metalomecénica o CATIM & o
organismo de normalizacéio sectorial.

1.4.3. Ambiente

Para além das questdes referentes & qualidade e nor-
malizacdo, as empresas do sector da Metalurgia e
Metalomecénica encontram-se no centro do proble-
ma ambiental deste século. Porque ao produzirem
estdo a transformar produtos e esse processo de trans-
formag@o tem impacios importantes sobre a nature-
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(11) Espaco Econémico Europeu

(12) Comisséo Europeia de Normalizacao

(13) Comissao Europeia de Normalizacéo para o Eleciricidade
(14) Instituto Portugués da Qualidade.

za, através da poluicdo e consumo de recursos. Os
aspectos ambientais deste sector podem ser englo-
bados nos quatro seguintes grupos:

* Os residuos, que podem ser liquidos, sélidos ou
semi-sélidos. Estes sGo gerados essencialmente nas
operacdes de corte, maquinagéo ou preparacéo
mecdnica de superficies, por lixagem, polimento
mecénico ou granalhagem.

Os efluentes liquidos, uma vez que se encontram
muitas vezes contfaminados com compostos téxicos
e corrosivos, ndo sofrendo geralmente tratamento
apropriado antes da sua descarga no meio ambi-
ente. Estas dguas tém origem nos diversos banhos,
nomeadamente banhos de desengorduramento.
As emissdes gasosas, isto &, as emissdes proveni-
entes de combustées, soldaduras, oxicortes, pro-
cessos de fundigdo e outros. O combate a estes
poluentes é prioritdrio uma vez que estas podem
infiltrar-se no sistema respiratério e sanguineo, pro-
vocando problemas garves no que diz respeito &
savde dos trabalhadores.

O ruido associado &s operacées realizadas pelas
empresas deste sector.

Por tudo o que foi dito, pode concluir-se que os pro-
blemas ambientais gerados pelo sector da Metalur-
gia e Metalomecdnica sdo diversos, dai que seja im-
portante haver uma profunda consciencializacéo para
a necessidade de actuar ao nivel da implementacao
e correcta gestdo de sistemas de tratamento de dguas
residuais, efluentes gasosos e residuos.

Alguns industriais do sector defendem que se tem
implementado uma politica de regulamentacao am-
biental demasiado restritiva que poderd pér em causa
a competitividade das PME, na medida em que os
custos associados a esta proteccéio sdo extremamente
elevados o que cria uma situacéo desfavordvel quan-
do as empresas estdo face a competidores de econo-
mias menos desenvolvidas, que ndo atribuem a mes-
ma importéncia & questdo ambiental.

Outros, nomeadamente os que pertencem a gran-
des empresas, argumentam que a regulamentacéo
de cardcter ambiental pode néo constituir uma des-
vantagem e, antes pelo contrério, pode reforcar a
capacidade competitiva da nossa industria nos mer-
cados externos. O desenvolvimento de uma politica
de gestdo ambiental criard, junto dos consumidores,
uma imagem de preocupac@o ambiental cujos be-
neficios sGo importantes. Segundo estes, o recurso
ao “marketing verde” é uma importante ferramenta
na estratégia comercial das empresas.



De facto no nosso pais a situagéo € ainda incipiente no
que respeifa a legislagdio ambiental, com excepcéo de
algumas normas transcritas por obrigacéo da adesdo
a Unido Europeia. De salientar que, ao nivel comunita-
rio, a CEN tem dinamizado actividades no é&mbito do
ambiente, com vista & elaboragdo de normas, medicao
e controlo de poluicdo, bem como de controlo de equi-
pamentos, produtos e processos relativos & gestéo de
residuos, andlises de dgua e controlo do ar.

Uma medida levada a cabo pela Comisséo Europeia
é o V Programa Quadro (1998-2002) de accdo co-
munitdria que marca um ponto de viragem na politi-
ca ambiental europeia. A “Energia, o Ambiente e o
Desenvolvimento Sustentavel” é um dos quatro pro-
gramas temdticos desta iniciativa. Este programa esté
centrado, entre outros sectores econémicos, na in-
dUstria, mais concretamente no sector em estudo, na
medida em que este causa danos ao ambiente: p.e.
os produtos metdlicos sdo susceptiveis de ter reper-
cussoes bastante graves sobre o ambiente devido as
emissdes de fluidos e residuos. Desta forma, este sec-
tor demonstra algumas preocupacgdes ao nivel da
reciclagem dos metais a partir dos residuos elimina-
dos. A UE desenvolveu ainda um sistema de taxas
sobre o diéxido de carbono, neste programa de ac-
cdo sobre o ambiente.

As exigéncias de alguns clientes, bem como as exi-
géncias internas, levaram algumas empresas o ade-
rir ao programa europeu “Producdo Mais Limpa”
(PML) que em Portugal é gerido pelo Instituto de Tec-
nologias Ambientais (ITA), e que visa o desenvolvi-
mento e a aplicacéo de processos e de produtos
ambientalmente mais eficientes e aceitdveis.

Ao nivel nacional, estd em desenvolvimento o pro-
jecto METALAMB, promovido pela AIMMAP!?,
ANEMMU®) Direccéo Geral da IndUstria e IAPMEI,
que tem como principal objectivo a reconverséo
ambiental do sector metalirgico e metalomecénico,
e que integra cerca de 15 mil empresas. Este projec-
to visa ndo sé a consciencializacdo para a obrigato-
riedade legal associada &s questdes ambientais, como
também a adopcé@o de medidas e atitudes pré-acti-
vas no senfido da adaptacGo ambiental e melhoria
continua da gestdo ambiental.

Foi também aprovado um regime de apoio especifi-
co aplicavel aos projectos desenvolvidos pelas IndUs-
trias. Este programa designado PRODIBETA!") que
tem por objectivo modernizar a indUstria portuguesa,
dotando-a de condicdes de competitividade auto-sus-
fentada a prazo.

A dinamizacdo deste programa de desenvolvimento
horizontal numa dérea que é considerada estratégica
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para a Politica Industrial, sé foi possivel gracas ao
mecanismo de flexibilidade e adaptacéo que o PEDIP
Il possui. De facto através da medida 4.8 do PEDIP
(Estratégias de Especializacdo e de Mutacéo da Es-
trutura Produtiva) foi possivel uma actuacéo estraté-
gica para o desenvolvimento das Industrias de Bens
de Equipamento e Tecnologias Ambientais.

A crescente preocupacéo das empresas em assegu-
rarem um produto ambientalmente “sadio” e, em
adoptarem sistemas que possibilitem uma gestao ade-
quada da componente ambiental, encontra o sua ex-
press@o na adopcdo das normas 1SO da série 14000,
que fornece &s empresas um conjunto de requisitos
que, co serem implementados, permitem a obtencéo
de uma forma de gestdo ambiental.

Neste contexto, tem-se verificado que a certificacdo
dos sistemas de gestdo ambiental assume uma im-
portdncia crescente para as empresas do sector da
metalurgia e metalomecéanica e, potencia a obtencéo
de variados beneficios para as organizacdes, como
a criagdo de uma politica de ambiente adequada a
determinada realidade empresarial. Para além disso
evidencia, com credibilidade, que determinada or-
ganizagdo possui um sistema de gestdo ambiental
de acordo com os requisitos das normas internacio-
nalmente reconhecidas. Com esta atitude, a organi-
zacdo demonstra a qualidade dos seus processos
tecnolégicos, ao nivel da protecgéio do meio ambi-
ente e da prevencéo das varias formas de poluig@o.
Neste momento das oito empresas certificadas se-
gundo a norma ISO 14001, a nivel nacional, uma
pertence a este sector.

1.4.4. Higiene e Seguranca
no Trabalho

Cumpre-nos ainda sistematizar algumas ideias acer-
ca das exigéncias em termos de higiene e seguranca
no frabalho neste sector, na medida em que esta as-
sociada a questées ambientais e qualidade. Os tra-
balhadores do sector da metalurgia e metalomecénica
est@o expostos diariamente aos poluentes libertados
durante o processo produtivo, nomeadamente resi-
duos quimicos, fluidos e aerosséis. No caso da indUs-
tria metalomecénica, existem riscos associados aos
elementos metdlicos, a gases, vapores e vibragoes
de determinadas méaquinas. Neste contexto, existe
uma preocupacdo no que respeita & proteccdo dos
trabalhadores contra as doengas profissionais e os
acidentes de trabalho.

Ao nivel internacional diversas organizagdes se ocu-
pam destes problemas, nomeadamente a oIT8 o

(15) Associacdo dos Industriais MetalUrgicos, Metalomecdnicos e Afins de Portugal

(16) Associacéio Nacional das Empresas Metaldrgicas e Metalomecénicas

(17) Programa de Desenvolvimento das Industrias de Bens de Equipamento e das Tecnologias Ambientais

(18) Organizagao Internacional do Trabalho

Gs)

£




a ISO, cujas recomendagées se referem & seguranca
e & higiene do trabalho (dispositivos de proteccéo
dos olhos, ouvidos, mdscaras respiratérias, vestudrio
de protecgdo contra os produtos quimicos, sapatos
de seguranca, etc).

No plano comunitério e, com a entrada de Portugal
na CE, as obrigagées no plano da higiene e seguran-
ca industrial passaram a ser-nos impostas sob a for-
ma de directivas — Portugal transpés para a ordem
juridica nacional todas as directivas comunitarias,
baseado no artigo 118.° do Tratado da UE. Estas
directivas visam essencialmente combater os riscos
de doencas profissionais, ficando assim as entida-
des patronais obrigadas a controlar frequentemen-
te os poluentes e a precaver eventuais acidentes de
trabalho.

Neste sentido, foi criada uma Agéncia Europeia para
a Seguranga e Sadde no Trabalho, que emitiu um re-
latério sobre as prioridades e estratégias da UE no
que respeita a este tema. Neste relatério, o sector
metalUrgico aparece como o sector que mereceu es-
pecial atencGo por parte da Comunidade Europeia
ao longo destes 10 anos e prevé-se que continue pe-
los préximos 5, na medida em que é um sector com
elevados riscos ao nivel da seguranca, ergonomia e
agentes quimicos no ambiente de trabalho.

O Relatério referente a Portugal menciona que, tam-
bém ao nivel interno, este sector de actividade eco-
némica tem sido o prioritério na politica de sadde e
seguranca no local de trabalho. Ao nivel nacional
fem-se continuado com a inspeccdo nos locais de
trabalho e tem havido um enorme empenho e esfor-
o por parte dos organismos nacionais no sentido da
sensibilizagdo da populacéo para este assunto, atra-
vés de campanhas, divulgagao de informacéo e ela-
boragéo de leis. A Direcgdo-Geral das Condicées do
Trabalho prevé que uma das dreas prioritarias em
termos de investigagao, para os proximos 3 a 5 anos,
seja o estudo do risco de exposicdo ao crémio na
indUstria de produtos metdlicos.

Na sequéncia das crescentes preocupacées com
estes assuntos, foi implementado, recentemente, um
sistema de qualidade baseado na norma OHSAS
18001 sobre Sistemas de Satde Ocupacional, que
visa contemplar uma abordagem até entdo despre-
zada acerca de Seguranca, Higiene e Medicina do
Trabalho.

1.5. Elementos de Politica
industrial

No contexto do segundo Quadro Comunitdrio de

Apoio deu-se continuidade ao programa nacional de
apoio & inddstria portuguesa com a criacdo do PEDIP

(19) 1994-1998

1), Pela andlise do Quadro 2.5., podemos verificar
que as medidas que tiveram maior adesdo por parte
das empresas candidatas, em termos de projectos, o
estes apoios foram a Consolidacéo e reforco das es-
tratégias empresariais, respeitantes a diagndsticos e
auditorias empresariais, apoio & certificagéo, calibra-
¢@o e implementacéo de sistemas de gestao pela qua-
lidade total.

Nota-se também uma preocupacdo por parte dos em-
presdrios deste sector relativamente & modernizacéo,
inovagdo e internacionalizacdo das suas empresas,
que acabou por ser o subprograma dentro desta
medida que beneficiou de maior investimento. De
facto existe uma grande preocupacéo por parte des-
fes empresdrios no sentido de se inovarem e interna-
cionalizarem para fazer face & agressiva e crescente
concorréncia vinda do exterior.

No &mbito do PEDIP Il foi criado um apoio especifico
ao projecto AutoEuropa, cuja importéncia nacional
se salienta pelo investimento atribuido, que repre-
senfou cerca de 40% do total dos investimentos reali-
zados pelo PEDIP Il no sector da Metalurgia e Metalo-
mecdnica. Este projecto, com grandes repercussées
ao nivel local e nacional, mereceu da parte do Gover-
no uma atencgdo especial, reflectida nomeadamente
na concessd@o de investimentos por intermédic deste
programa operacional.

Salienta-se, ainda, o facto de no horizonte do subpro-
grama 4.8 — Estratégias de especializacdo, muta-
céo da estrutura produtiva, ter sido integrado um pro-
grama de apoio & indUstria de bens de equipamento
e tecnologias ambientais designado PRODIBETA. Este
programa, aplicdvel a algumas empresas do sector
em estudo (CAE 28,29 e 34), e cujos objectivos fo-
ram referidos no ponto anterior, beneficiou de cerca
de 815 mil contos.

Como pudemos constatar as empresas do sector da
metalurgia e metalomecénica viram no PEDIP uma
fonte de financiamento capaz de, face ao fenémeno
da globalizagao e concorréncia acrescida, melhorar
a qualidade dos seus produtos, modernizarem-se, in-
ternacionalizarem-se e aumentarem a sua competiti-
vidade.

O Programa Operacional da Economia (POE) 2000/
2006, a integrar no lll Quadro Comunitério de
Apoio, estd estruturado em trés subprogramas, que
pretendem apoiar o tecido empresarial portugués.
O primeiro designa-se “Factores de Competitividade
das Empresas”, o segundo “Areas estratégicas para
o desenvolvimento”, que se desdobra em cinco
medidas, o ferceiro designa-se “Melhoramento da
envolvente empresarial” e, existe ainda um guarto
ramo, o que foi dada a designacédo “Iniciativas
desconcentradas”.



QUADRO 2.5
Projectos e investimentos aprovados para a Indistria Metalirgica e Metalomecéanica no édmbito do PEDIP i

Subprograma Projectos Investimento
1. Promocgéo e consolidagéio de infra-estruturas de apoio técnico e tecnolégico 0,07% 0,02%
1.3 Apoio as actuais infra-estruturas de qualidade industrial 0,07% 0,02%
1.6  Servicos de apoio & industria 0,00% 0,00%
3. Consolidacdo e reforco das estratégias empresariais 95,88% 95,89%
3.1 Diagnésticos e auditorias empresariais 32,52% 0,30%
3.2 Aquisicio e desenvolvimento de fecnologias £51% 1,26%
3.3 Inovacdo e internacionalizacéo das estruturas empresariais 12,73% 29,44%
3.4 Promogéo dos factores dindmicos de competitividade 1,55% 0,29%
3.5 Apoio a pequenos projectos de modernizacdo empresarial 13:39% 3,78%
3.6  Projectos estratégicos de regime contratual 0,44% 10,25%
3.7 Apoio & certificacéo, calibracdo e implementacdo de sistemas 16,70% 0,74%

de gestdo pela qualidade total

3.8 Estimulo & utilizagao de sistemas de propriedade industrial 2,58% 0,01%
3.10 Transitados do QCA | 8,39% 10,59%
3.11 AutoEuropa 0,07% 39,24%
4. Promocdo de estratégias de produtividade, qualidade e internacionalizagéo 3,53% 2,96%
4.2 Cooperacéo inter-empresas e redimensionamento empresarial 0,07% 0,00%
4.4 Inovacéo e transferéncia tecnolégica 0,52% 1,44%
4.6 Missdes de produtividade e projectos de demonstracao 2,87% 1,36%
4.8 Estratégias de especializacdo, mutacéo da estrutura produtiva 0,07% 0,15%
5. Promocao de estratégias de valorizagao dos recursos humanos 0,52% 1,13%
5.6 Projectos de formacdo profissional 0,44% 0,59%
5.5 Transitérios do QCA | (FSE) 0,07% 0,54%
Valores absolutos para a Indistria Metalurgica e Metalomecénica 1359 ) | 530.108.585 ")

(*) Numero de Projectos
**) Milhares de contos
Fonte: Gabinete do Gestor do PEDIP

1.6. Andlise do Emprego mente um peso bastante superior em relacdo aos
outros subsectores, com 51% em 1994 (Quadro 2.6).
1.6.1. Evolugéo do Emprego Quanto cos restantes subsectores, verifica-se que:

no Sector e Subsectores
— entre 1985 e 1994, o subsector de Fabricacéo de

O numero total de TCO (Trabalhadores por Conta Mdquinas Nao Eléctricas, o 2.° subsector mais
de Outrém) no sector da Metalurgia e Metalome- empregador, sofreu uma variag@o negativa de 12
cénica no perfode em andlise (12 anos) sofreu uma pontos percentuais, voltando a subir ligeiramente
diminuigéio na ordem dos 43% de 197.496 TCO em em 1994, apresentando um peso de 21% manten-
1985 para 138.190 no ano de 1997. do no entanto a sua posicéo;

Fazendo uma andlise comparativa em fermos de evo- — o subsector da Construcdo de Material de Trans-
lucéio do numero de TCO por subsector, podemos porte, apresenta um decréscimo entre 1989 e
constatar que entre 1985 e 1994, o subsector da 1994 de 5 pontos percentuais, apresentando-se
Fabricacdo de Produtos Metdlicos apresenta clara- como o 3.° subsector mais empregador;



QUADRO 2.6
Evolucao do Nimero de TCO por SubSector de Actividade

(Valores em %)

1985 1989 1994
Subsectores
V. Absoluto| % | V. Absoluto| % |V.Absoluto | %
b Industrias Basicas do Ferro e do Aco 17.470 9% 15.531 9% 7.895 6%
Industrias Bésicas de Metais Néo Ferrosos 6.129 3% 5950 4% 4550 3%
Fabricag@o de Produtos Metdlicos 68.053 34% 76090 45% 71244 51%
Fabricagdo de Maquinas Néo Eléctricas 60.857 | 31% 32200 19% 29292 21%
Construgao de Material de Transporte 44,987 23% 39721 23% 25545 18%

Fonte: (D.E.M.T.S.) Quadros de Pessoal
(Homens/Mulheres)

— importa ainda realgar que, se verificou um au- permitir caracterizar a mao-de-obra do sector, tal
mento substancial de cerca de 23 pontos como, por exemplo, a distribuicéo dos trabalhadores
percentuais, nos Produtos Metdlicos, entre 1985 por sexo, escaldes etdrios, niveis de habilitacées, ni-
e 1994 (34% para 51%) como se pode analisar veis de qualificacdo, e remuneracoes.
no Quadro 2.6;

— constata-se ainda que, a Industria Bésica do Fer- A) INDICADORES DE ESTRUTURA DA MAO-DE-OBRA
ro e do Ago apresenta um peso pouco significati-
vo de TCO no Sector (6% em 1994). Uma andlise comparativa & estrutura da mao-de-obra

nos anos 1985, 1989, 1994, 1996 e 1997 para o

No que diz respeito aos anos de 1996/1997 (Grdfi- sector da metalurgia e metalomecénica permite fazer

co 2.8), ndo se verificaram alteracées substanciais, uma caracterizagéo global do emprege (Quadro 2.7).

sendo apenas de referir que o subsector Fabricacdo

de Produtos Metdlicos continua a apresentar a maior — através da Taxa de Enquadramento e de Alia Qua-

percentagem de Trabalhadores por Conta de Outrém lificacdo, podemos verificar que, tanto os Quadros

(cerca de 45% do total do sector). Superiores e Médios como os Profissionais Alta-

mente Qualificados t#m vindo a aumentar progres-
GRAFICO 2.8 sivamente, com uma variag@o positiva desde 1985

a 1997 entre 4 e 3 pontos percentuais (respectiva-
mente) representando, no entanto, taxas com va-
lores ainda bastante baixos.

Ne de TCO por SubSector de Actividade — 1996/1997

Fab. Outros[ 7% — os Praticantes e Aprendizes atingem em 1997 cer-

Mat. Transp. ca de 10% do total de TCO, apesar de nos anos

Fab: veie: anteriores a Taxa de Aprendizagem apresentar va-

auto. P lores irrisérios, o que é indiciante da fraca utiliza-

s. rebog. cdo destes profissionais neste sector de activida-
Fab. maq. 26% de, nos anos anteriores a 1997.

equip. — os TCO de Baixa Escolaridade apresentam uma

diminuicdo bastante significativa, apresentando

Fe. p:c:' R uma taxa de 80,74% em 1985 que é reduzida para
o 41,91% em 1997, o que revela uma evolucéo po-

Ind. metal sitiva da estrutura de habilitacdes neste sector.
base — em relag@o & Taxa de Escolaridade Pés-Secundd-

ria, apesar desta apresentar um peso bastante bai-

x0, sofreu um aumento entre 1989 (2,4%) e 1997

W96 [11997 (4%).

— a Taxa de Emprego Jovem, sofreu uma variacéo
positiva de 5 pontos percentuais entre 1985 e 1994,
no entanto, verificou-se um decréscimo em 1997,

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Fonte: (D.E.M.T.S.) Quadros de Pessoal

1.6.2. Caracterizacdo da Mao-de-Obra passando de 26,6% em 1994 para 20,1% em 1997,
o que evidencia estarmos perante um sector com

Na caracterizacéo dos recursos humanos que com- mao-de-obra tendencialmente envelhecida.

péem este sector de actividade, vai-se efectuar uma — a Taxa de Feminizacdo, embora apresente um au-

andlise que vai abranger diversas varidveis. Estas véo mento bastante significativo, j& que evoluiu de



QUADRO 2.7
Indicadores de Estrutura da Mdéo-de-Obra do Sector

Indicadores de Estrutura de Méo-se Obra 1985 1989 1994 1997
Taxa de Equadramente (Q. Sup. + Q. Méd.)/Total de TCO 0,37 1,27 2,50 4,40
Taxa de Alta Qualificacgo (Q. Sup. + Q. Méd. + Alt. Q.)/Total de TCO 6,08 5,27 5,55 9,11
Taxa de Aprendizagem (Prat. + Aprend.)/Total de TCO 0,002 0,07 0,02 10,11
Taxa de Baixa Escolaridade (Total de TCO=<1.° Ciclo)/Total de TCO 80,74 62,96 48,67 41,91
Taxa de Escolaridade Pés-Secunddria (Total TCO>E. Sec.)/Total TCO 3,20 2,40 3,09 4,00
Taxa de Emprego Jovem (Total TCO= <25 anos)/Total TCO 21,67 23,47 26,61 20,17
Taxa de Feminizacao (Total de Mulheres TCO)/Total TCO 11,52 11,76 17,24 18,00

Fonte: [D.E.M.TS.) Quadros de Pessoal
Valores em %

11,5% em 1985 para 18% em 1997, revela-se
ainda bastante baixa. Este facto revela que estamos
perante um sector com méo-de-obra predominan-
temente masculina.

Apds uma andlise comparativa entfre os indicadores
de estrutura de méo-de-obra relativos ao sector no
seu todo e os indicadores de cada subsector de acti-
vidade para o ano de 1997, importa salientar os se-
guintes aspectos (Grdfico 2.9):

— apenas os subsectores Fabricacéo de Produtos Me-
tdlicos, Excepto Mdéquinas e Equipamentos e Fa-
bricacéo de Outro Material de Transporte tém uma
Taxa de Enquadramento inferior ao sector com
3,22% e 4,17%, respectivamente;

— em relac@o a Taxa de Alta Qualificacdo verifica-
se que, o subsector Fabricacéio de Produtos Metd-
licos, Excepto Mdéquinas e Equipamentos assume

novamente a taxa mais baixa (5,93%), sendo esta
inferior & do taxa do sector (9,11%);

é no subsector Fabricacdo de Produtos Metali-
cos, Excepto Méaquinas e Equipamentos que a
Taxa de Aprendizagem assume um maior peso
(12,87).

apenas os subsectores Industrias MetalUrgicas de
Base e Fabricacéo de Produtos Metdlicos possu-
em uma Toxa de Baoixa Escolaridade acima do
sector. Verificando-se esta tendéncia pelo facto de
ser nestes dois subsectores que a Taxa de Escola-
ridade Pés-secunddria é inferior & toxa do sector.
é no subsector Industrias MetalUrgicas de Base e Fa-
bricacdo de Outro Material de Transporte que se ve-
rifica uma menor concentracéo de emprego jovem.
através da Taxa de Feminizacéo verifica-se que o
peso da mdo-de-obra feminina é relativamente bai-
xo nos subsectores Industrias Metalurgicas de Base
e Fabricacéo de Outro Material de Transporte.

GRAFICO 2.9
Indicadores de Estrutura da Méo-de-Obra por Subsector — 1997
60%
50%
40% ]
30% -
20%
10%
" , N = Nl § NES |
Enquadramento Alta Aprendizagem Escolaridade Emprego Feminizag@o
Qualificacéo Escolaridade  Pés-Secunddrio Jovem
| 1P} metalUrgicas de base D Fab. prod. metdlicos B rob. de mdag. e equip.
L Fab. veic. auto. rebog. semi-rebog. ] Fab. outro material de transporte

Fonte: (D.E.M.T.S.) Quadros de Pessoal




B) SEXO

Em relagto a distribuicéio dos TCO, segundo o
Sexo, verifica-se que este é um sector com uma méao
de obra predominantemente masculina, apresentan-
do em 1997, um peso de 82% em relacdo aos ho-
mens e de 18% em relacdo as mulheres para o total
do sector.

Numa andlise por subsector (Gréfico 2.10), conclui-se
que:

— o subsector Industrias Metaldrgicas de Base, é o que
apresenta o maior peso de méo-de-obra masculing;

— & no subsector Fabricagéo de Veiculos Automé-
veis Sem Reboque que a méo-de-obra feminina
tem mais peso (22%).

No entanto, como se pode observar pela andlise do
Grdfico 2.10 o forte presenca de mao-de-obra mas-
culina no sector da Metalurgia e Metalomecénica néo
esconde, de facto, nenhum comportamento desviante
de qualguer um dos seus subsectores.

C) ESCALOES ETARIOS

Uma andlise quantitativa em relacdo & estrutura etéria
da populag@o deste sector permite constatar que, glo-
balmente, a maior parte dos trabalhadores encon-
tram-se no escal@o etdrio 25 — 44 anos (52%), se-
guido do escaldo =45 (27%) em 1997 (Gréfico 2.11).
O escalo < 25 anos apresenta o peso mais baixo de
TCO, com 20% em 1997, verificando-se uma ligeira
diminuiggo desde 1989. Este facto pode ser indiciador
de uma fraca atracgdo da populacdo jovem por este
sector.

GRAFICO 2.10
Nimero de TCO por Subsector de Actividade
segundo o Sexo — 1997

(Valores em %)

Fab. Outros
Mat. Transp.

Fab. veic. |
auto. i
s. rebog.
Fab. mag. 81% ]
equip.
Fab. prod. 82% |
met.
Ind. metal 89%
base

0% 20% 40% 60%  80%  100%

85%

T

. Mulheres D Homens

Fonte: (D.E.M.T.S.) Quadros de Pessoal

GRAFICO 2.11
Evolugéio do Numero de TCO, segundo o escaldo etério
(Valores em %)
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Fonte: (D.E.M.T.S.) Quadros de Pessoal

Quanto & andlise da distribuicdo dos TCO por esca-
|Ges etérios segundo o sexo (Gréfico 2.12), verifica-
se que o peso, quer do sexo masculino quer do sexo
feminino, no escaldo <25 anos, tem vindo a decres-
cer, do contrario do escaldo> 45, onde se verificou
um aumento de cerca de 5 pontos percentuais em
ambos os sexos, entre 1985 e 1997, revelando um
envelhecimento dos recursos humanos do sector.
Comparativamente, constata-se que em qualquer dos
anos analisados, a estrutura etéria dos homens que tra-
balham neste sector é ligeiramente mais envelhecida do
que a das mulheres.

D) NIVEIS DE QUALIFICACAO

A maior concentragdo da mdo-de-obra deste sector,
encontra-se nos profissionais qualificados com cerca
de 53% em 1997 (Quadro 2.8). Existe também uma
elevada representatividade de profissionais semi-qua-
lificados, embora estes tenham vindo a decrescer ao
longo dos anos considerados.

Relativamente aos quadros superiores e médios, estes
tiveram um crescimento de 1985 para 1997 (cerca de 2
pontos percentuais, respectivamente) mas registando
ainda valores relativos muito baixos (2%). Esta ten-
déncia vem confirmar as taxas de enquadramento e de
alta qualificagéo que também indicam um crescimento
nestes niveis de qualificacéio.

Por outro lado, verifica-se uma reduzida percentagem
de profissionais néo qualificados (até 1994) neste sector
de actividade, que em 1997 revela um aumento signi-
ficativo. Também os praticantes e aprendizes revela-
ram, neste ano, uma elevada integracéo no sector.



GRAFICO 2.12
EvolugGo do ndmero de TCO, segundo o escal@o etdrio, por sexo

[Valores em %)
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Fonte: (D.E.M.T.S.) Quadros de Pesscal

QUADRO 2.8

Evolugéo do Numero de TCO segundo o Nivel de Qualificagao

(Valores em %)

Nivel de Qualificagao

1985 1989 1994 1997

Quadros Superiores

0,2% 0,2% 1,4% 2,0%

Quadros Médios — Técnicos de ProdugGo e Outros

0,2% 1,1% 3,2% 2,0%

Encarregados, Contramestres, Mestres e Chefes de Equipa

6,3% 4,7% 3,7% 4,0%

Profissionais Altamente Qualificados
— Administratives, Comércio, Produgéo e Outros

5,7% 4,0% 3,0% 5,0%

Profissionais Qualificados — Administrativos,Comércio, Producdo e Outros

66,4% | 69,1% | 70,1% | 53,0%

Profissionais SemiQualificados (Especializados)
— Administratives, Comércio, Producéo e Outros

20,7% 20,1% | 14,8% 15,0%

Profissionais Nao Qualificados
— Administratives, Comércio, Producéo e Outros

0,5% 0,8% 0,9% 8,0%

Praticantes e Aprendizes

0,002% | 0,008% | 0,03% 10,0%

Fonte: (D.E.M.T.S.) Quadros de Pessoal

E) NiVEIS DE ESCOLARIDADE

Existe um elevado défice de habilitacdes neste sector
de actividade, onde a méo-de-obra com um nivel
habilitacional do 1.° ciclo ou menor, tem peso bas-
tante elevado, apesar do decréscimo gradual verifi-
cado entre 1985 e 1997 (Quadro 2.9).

De uma forma geral, esta diminuicdo reflecte-se
numa evolucéio positiva da estrutura de habilitacées
do sector. Sendo, no entanto, de realcar que no ensi-
no secunddrio apenas fem havido pequenas oscila-

¢des, ndo se verificando um crescimento efectivo. Ja
no que respeita, ao bacharelato verificou-se uma di-
minuicdo de cerca de 1 ponto percentual que foi
acompanhado, por um ligeiro aumento a nivel da
licenciatura.

Uma andlise por sexos (Grdfico 2.13) indica-nos que,
globalmente, as mulheres t8m um maior nivel de habi-
litacbes do que os homens. Especificamente, pode-se
realcar o facto de ao longe dos anos considerados ter
havido um crescimento gradual da percentagem de mu-
lheres licenciadas no sector, o que n&o foi ocompanha-

i




do pelos homens. Relativamente ao ensino secunddrio, Relativamente a uma andlise por subsector verifica-se

verifica-se a existéncia de uma maior percentagem de que o maior nimero de licenciados e bacharéis (4% e
mulheres relativamente aos homens. 3%, respectivamente) encontra-se no subsector Fabri-
QUADRO 2.9 cacdo de Veiculos Automéveis, Reboques e Semi-Rebo-

ques, pertencendo a menor percentagem de trabalha-
dores nestes niveis habilitacionais ao subsector Industria
Metalurgica de Base, com 3% e 1% respectivamente.

Evolugao dos TCO por Habilitagées

(Valores em %)

Habilitagdes 1985 | 1989 | 1994 | 1997 Relativamente ao ensino secundério, é no subsector
Fabricagao de Veiculos Automéveis, Reboques e Semi-

< 1.° Ciclo 7,5% | 49% | 31% | 2,0% Reboques (16%) que se encontra a maior percenta-
1.° Ciclo 60,4% | 57,6% | 45,7% | 39,4% gem de trabalhadores. Pelo contrdrio, é no subsector

da Industria Metalurgicas de Base que se encontra
2.° Ciclo 151% | 19,3% | 24,7% | 26,3% menor percentagem de trabalhadores neste nivel
3.° Ciclo 3.8% | 58% |14,8% | 16,1% habilitacional (8%).

No que diz respeito ao niveis de habilitacdes inferiores
ao ensino secunddrio, verifica-se que:

Ensino Secunddrio | 10,0% | 10,0% 8,5% | 10,9%

Bacharelato 1,2% 1,0% 1,9% 1,5%

e no 3.° ciclo, o maior peso encontra-se no subsector
Fabricagéo de Veiculos Automéveis, Reboques e

Licenciatura 2,0% 1,4% 1,2% 2,4%
Fonte: (D.E.M.T.S.) Quadros de Pessoal

GRAFICO 2.13
Evolugéo dos TCO por Habilitacées segundo o Sexo

(Valores em %)
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Semi-Reboques (26%) e o menor na Industria Meta-
lurgicas de Base (12%)

» ao nivel do 2.° ciclo a maior concentragéo de tra-
balhadores encontra-se na Fabricagao Produtos Me-
télicos com Excepc@o de Mdaquinas e Equipamen-
tos e Material de Transporte, sendo o menor peso
atribuide ao subsector Fabricacdo de Outros Mate-
riais de Transporte (19%);

s no 1.° ciclo a maior quantidade de trabalhadores

encontra-se no subsector Industria Metalurgicas de

Base com 52%, enquanto o subsector Fabricacédo

de Veiculos Automdveis, Reboques e Semi-Reboques

tem apenas 27% da sua mdo-de-obra neste nivel
habilitacional;

no nivel < 1.° ciclo é na Industria Metalurgicas de

Base onde se encontra uma maior percentagem de

trabalhadores (cerca de 3% do total), verificando-

se a menor concentragdo no subsector Fabricacao
de Veiculos Automéveis, Reboques e Semi-Rebogues

e Fabricagéo de Produtos Metdlicos.

Globalmente, pode-se afirmar que é no subsector
Fabricagéio de Veiculos Automéveis, Reboques e Semi-
-Reboques que os trabalhadores detém um maior
nivel de habilitacées, sendo o subsector da Industria
Metaltrgica de Base aquele que tem uma estrutura
de habilitacdes mais deficiente.

F) DESVIO SALARIAL POR NiVEIS
DE QUALIFICACAO

Analisando o desvio salarial entre a “remuneracdo
média mensal das mulheres” e “remuneragéo média
mensal dos homens” verifica-se que as mulheres, de
um modo geral, ganham cerca de 20% menos do
que os homens em 1997.

A andlise do desvio salarial por niveis de qualifica-
¢do (Grdfico 2.15) revela que é nos niveis de qualifi-
cagdo mais baixos (ndo qualificados e semi-qualifi-
cados) e nos niveis de qualificacdo mais elevados
(quadros superiores e médios) que o desvio entre as
remuneragdes médias mensais dos homens e das
mulheres é maior. E também de salientar que as re-
muneragdes médias mensais das mulheres séo su-
periores ds dos homens apenas em duas situagoes:
quadros médios do subsector de fabricacdo de outro
material de transporte e profissionais altamente quali-
ficados no subsector da indUstria metalUrgica de base.
GRAFICO 2.14
Distribuicgo dos TCO por Habilitacoes
segundo os Subsectores— 1997
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GRAFICO 2.15
Desvio Salarial das Remuneracées Médias mensais (M/H) por Niveis de Qualificagdo segundo os Subsectores (1997)

120%
0 e T e s o T N |
H | L[] = ] T_\
80% B |
60%
40%
20%
0 1 T T T T T T T 1
Q. Superiores Q. Médios  Enc., Mestres, P Alta. P Qualific. P Semi- P Nao Praticantes
Contramestr.,,  Qualific. Qualific. Qualific. e Aprendizes
Chefe Equipa
W metalUrgicas de base O Fab. prod. metalicos, excepto maq. e equip.
L Fob. de mdq. e equip. [ Fab. outre material de transporte

Fonte: D.E.M.T.S. Quadros de Pessoal




2. Caracterizacao das
Estratégias Empresariais

Feita a caracterizagGo dos diferentes subsectores per-
tencentes ao sector da metalurgia e metalomecénica
pretende-se, neste capitulo, analisar as estratégias
empresariais predominantes no sector, em torno de
quatro forgas motrizes, que foram consideradas como
determinantes para a evolugéo das profissdes e das
qualificagées: mercados e produtos, tecnologias, mo-
delos organizacionais e gestdo de recursos humanos.
Optou-se por partir de uma andlise ao nivel de um
conjunto de empresas alvo de estudos de caso, que
estéo integradas em cada um dos subsectores, com
caracteristicas préprias, para se conseguir efectuar uma
aproximagdo as estratégias empresariais seguidas pelo
sector como um todo.

Deste modo, foi efectuada uma seleccdo das empresas a
serem objecto de estudo de caso, com base nos seguintes
critérios: dimensao, antiguidade, localizacéo geogréfica,
fipo de produtos/processo, estratégia empresarial, estra-
tégias de negécio, nivel de integracéio de novas tecnolo-
gias, empresas em situacdo de reestruturacdo inferna,
empresas que desenvolvem acgdes de formacéo e nivel
de envolvimento na actividade internacional.

De acordo com os critérios apresentados anteriormente,
e na fentafiva de abarcar um vasto conjunto de empresas
que melhor caracterizem as especificidades dos diferentes
subsectores, foram escolhidas para estudos de caso 30
empresas que serviram de base aos resultados apresenta-
dos de seguida. Cada uma delas encontra-se identificada
pelas iniciais do subsector a que pertence, seguido de
um algarismo que a identifica (MB1 — empresa nimero
1 perfencente co subsector da Mefalurgia Base, p.e.).
Foram visitadas 3 empresas do subsector da Meta-
lurgia Base, 13 dos Produtos Metdlicos, 7 do subsector
de Mdquinas e Equipamentos e 7 relacionadas com o
Material de Transporte.

Quanto a distribuicéo regional das empresas visi-
tadas, a maior parte (13) situa-se na regido Centro, 9
na regigo de Lisboa e Vale do Tejo, 6 no Norte, 1 no
Alentejo e 1 no Algarve. Esta amostra, acaba por ser
representativa da distribuicdo geogréfica das empre-
sas pertencentes a este sector, embora, como foi refe-
rido anferiormente foram sujeitas a uma seleccéo ten-
do por base outros critérios que néo s6 a localizacdo
geogrdfica. Neste sector, as empresas concentram-se
fundamentalmente nas zonas industrializadas do lito-
ral do pais, perto dos seus clientes e junto das infra-
estruturas de transporte, de modo a mais rapidamente
fazerem chegar os seus produtos ao destino.

(20) Microempresa (até 10 trabalhadores)
Pequena empresa (de 10 a 49 trabalhadores)
Média empresa (de 50 a 499 trabalhadores)
Grande empresa (500 e mais trabalhadores)
In Manual Metodolégico

Relativamente ¢ dimenséo das empresas, em ter-
mos de emprego, verifica-se que e, recorrendo &
tipologia adoptada’®?, 24 das 30 empresas visitadas
sdo de média dimenséao, ou seja, t&m entre 50 e 499
trabalhadores. Encontrdmos duas empresas, uma no
subsector das Mdquinas e Equipamentos e outra de
Material de Transporte, com mais de 500 trabalha-
dores, ou seja de grande dimensdo, facto que pode-
ra advir da sua insercdo em grandes grupos
econémicos. As restantes quatro empresas, uma do
subsector do Material de Transporte e trés dos Produ-
tos Metdlicos, possuem entre 10 e 49 trabalhadores.
Quanto & antiguidade das mesmas podemos cons-
tatar que a maioria delas (19) tem menos de 40 anos,
sendo 11 delas relativamente jovens, na medida em
que foram criadas ha menos de 20 anos.

No que diz respeito &is empresas da Metalurgia de Base,
esta caracteristica € explicada pelo facto da actividade
da fundicéo se ter, recentemente, autonomizado relati-
vamente as restantes actividades do processo produti-
vo, tendo-se fomentado a criagdo de empresas.

Um pequeno destaque para o fenémeno relativamen-
te recente de penetracdo de grupos internacionais
no mercado portugués e, mais concretamente no sec-
tor da metalurgia e metalomecéanica, facto este que
se intensifica com a progressiva integracéo de Portu-
gal numa economia aberta.

Importa ainda ver como se caracterizam as empre-
sas alvo de estudos de caso no que diz respeito ao
tipo de propriedade e gesté@o (Simées, 1997).
Verificou-se que mais de metade das empresas visi-
tadas (16) séo de cariz familiar. Nestas empresas a
maioria do capital e a prépria gestdo da empresa
estdo concentrados num grupo familiar restrito. E tam-
bém frequente o poder de decisdo encontrar-se
centrado numa sé pessoa.

E de destacar a predominancia de empresas inseridas
em grupos econémicos (10), sendo que a maioria é
detida por capital estrangeiro. Apenas duas das em-
presas visitadas (ME5 e ME6), que sdo empresas de
moldes, estdo integradas em grupos econémicos de
capital nacional e privado, o que revela o grande
dinamismo que este subsector vem demonstrando.
Realca-se ainda a posicéo de quatro das empresas do
subsector do Material de Transporte (MT3, MT4, MT6 e
MT7 ) que sGo empresas jovens e cuja propriedade e
gestdo estéo a cargo de estrangeiros. De facto, no seg-
mento do fabrico de componentes para automéveis, a
estratégia fem sido de aquisicdio e/ou de instalacdo de
empresas, de modo a fornecer condigdes mais vantajo-
sas aos clientes. O aumento do investimento direcio es-



trangeiro em Portugal, neste sector, comprova que o nosso
pais ainda detém vantagens competitivas.

Quanto as empresas mistas, encontramos trés empre-
sas do subsector dos Produtos Metdlicos, onde existe
uma separagdo parcial entre a propriedade e a gestéo.
Nestes casos, a empresa é gerida por um dos sécios
mas néo detém uma posigiio maioritéria do capital.

2.1. Estratégias de Mercados
e Produtos

2.1.1. Tipo de Produtos:
aplicacdo a que se destinam

O sector da metalurgia e metalomecénica produz uma
grande variedade de produtos, como foi referido ao lon-
go deste trabalho. Os principais produtos séo a fundicdo
ferrosa e ndo ferrosa, produtos forjados, estruturas me-
télicas, reservatérios e caldeiras, ferramentas e ferragens,
méquinas e equipamentos, moldes, fabricacéo e mon-
tagem de automéveis, componentes para automaveis,
material circulante para caminhos de ferro, entre outros.
De toda esta diversidade de produtos é importante
distinguir os que s@o de aplicaco doméstica, dos que
tém aplicacdo industrial (Figura 2.3), uma vez que vai
influenciar algumas apostas estratégicas das empre-
sas, bem como o relacionamento com os clientes. Os
primeiros podem ainda subdividir-se em produtos de
consumo doméstico (cutelarias, ferragens..) e maqui-
nas domésticas (esquentadores, micro-ondas...). Os
produtos de aplicacéio industrial séo aqueles que po-
dem vir a ser integrados na mesma fileira, como acon-
tece com os componentes para automéveis e a mon-
tagem destes veiculos, ou em induUstrias de outro sec-
tor de actividade. Dentro desta Gltima categoria pode-
mos ter, entre outros, bens destinados ao sector auto-
mével, & construcdo civil, ao sector agricola, ferrovia-
rio, electrénico, que s@o os principais destinatdrios dos
produtos da metalurgia e metalomecénica, e outros.
Também nos pareceu inferessante distinguir, para além
deste fipo de aplicagdo, em cada subsector, o tipo de produ-
tos que sé@o produzidos. Assim para a Metalurgia de Base
separaram-se os Metais Ferrosos dos Néo Ferrosos, na
medida em que t&m caracteristicas diferentes que indu-
zem comportamentos também eles diferentes. No seg-
mento dos Nao Ferrosos existe uma grande dependéncia
do nosso pais relativamente &s matérias-primas, de onde
se pode concluir que o maior desafio é a capacidade de
acrescentar valor. Nos Produtos Metdlicos separam-se os
produtos standard dos néo standard, entendendo-se por
standard aquele produto que se baseia numa légica de
custos baixos, quer por via do processo, seja ele mais au-
tomdtico, utilize economias de escala ou fabrico de gran-
des séries, quer por via do produto. O néo standard
requer algo que o standard ndo tem, que pode ser al-
cancado pela: flexibilidade, servico, 1&D, JIT, oferta de
uma solucdo adicional, ou seja, algo que torne o produ-
to Unico para as necessidades especificas do cliente. Nesta

perspectiva, evoluir de standard para nédo standard é
um salto qualitativo. Também aqui, como podemos &
partida antever, os comportamentos das empresas serdo
diferentes consoante o tipo de produtos a que se dedi-
quem. Ao longo desta andlise das estratégias empresa-
riais feremos oportunidade de constatar este facto.

Para o subsector das Mdquinas e Equipamentos pa-
receu-nos interessante subdividir as mdquinas indivi-
duais (standard e nao standard), da oferta de solu-
¢bo integrada ao cliente, estando aqui subjacente uma
“légica de pacote”, isto é, uma combinacdo de ma-
quinas de modo o dar resposta a problemas especi-
ficos do cliente. Também no Material de Transporte
optou-se por uma separac@io entre os componentes
e a producdo de equipamentos.

Assim a figura da pdgina seguinte (2.3) permite-nos
visualizar os estudos de caso de acordo com esta
tipologia, de modo a podermos ao longo deste capi-
tulo analisar o perfil das empresas que, como pode-
remos constatar, é definido pelas exigéncias dos clien-
tes e ndo apenas pelo sector em que estd inserido.

A partir dos estudos de caso e pela observacéo da
figura constatamos o seguinte:

» As empresas alvo de estudo de caso, pertencentes ao
subsector da Metalurgia de Base (MB), e do Material
de Transporte (MT) produzem essencialmente bens de
aplicacéio industrial. Poderemos referir como exemplo
o caso de uma empresa pertencente ao sector da fun-
digéio, cuja producéo é absorvida pela indUstria auto-
mével. O mesmo acontece com as empresas de Mate-
rial de Transporte (MT), que sGo essencialmente em-
presas produtoras de componentes para automéveis.
Estas empresas déo mais importancia &s questées da
qualidade e adequabilidade do produto s necessida-
des do cliente. As questées do rigor, fiabilidade e da
qualidade do produto séo agui muito imporfantes uma
vez que irdo influenciar outros processos produtivos,
ou seja existern maiores preocupagdes relativamente
as caracteristicas intrinsecas do produto. Normalmente
ndo fabricam produtos estandardizados e por vezes
fabricam pegas Unicas (protétipos) — um exemplo séo
as empresas de moldes. Nestas circunsténcias existe
uma maior interligacéo entre o cliente e o fornecedor
no que respeita & concepcéo do produto. Por vezes o
cliente apenas especifica qual é a sua necessidade,
cabendo & empresa apresentar uma solug@o; outras
vezes desenvolvem o produto em conjunto.

Encontramos empresas que produzem apenas apli-
cacdes domésticas, onde as questdes do design e a
estética sGo prioritdrias. Neste segmento existe uma
maior preocupagdio com a aproximacdo aos clien-
fes, com a comunicacéo e com as campanhas publi-
citérias. As empresas representadas na figura tém
marca prépria e algumas delas t8m inclusivamente
um gabinete de design (a PM1 e a PM13, que sdo
empresas de cutelaria profissional e doméstica, a




FIGURA 2.3
Tipo de Aplicacées dos Produtos das Empresas Estudadas
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PM2, a PM3 que fabrica panelas de presséo e louca
em ago e inox, a PM5 que se dedica a mobilidrio de
escritério e a ME4 que se dedica o pequenos do-
mésticos). Aqui as questdes do marketing |G se tor-
nam mais relevantes, bem como a renovacéo da
gama e a infrodugd@o de novos produtos.

e Existem, ainda, empresas que produzem simultanea-
mente aplicacdes domésticas e aplicagdes industriais
(Produtos Metdlicos, Mé&quinas e Equipamentos e al-
gumas empresas da Metalurgia de Base), que tém de
dar resposta aos dois fipos de preocupacées — ca-
racteristicas intrinsecas do produto e, design € marca.

2.1.2. Estratégias de Negécio

No sector da Metalurgia e Metalomecénica a maio-
ria das empresas produz para um mercado alarga-
do. No entanto é possivel encontrar casos em que a
focalizagéio em nichos de mercado é adoptada como
estratégia de negécio. Nestes casos podem distin-
guir-se:

e EspecializagGo assente no produto — empresas que pro-
duzem um produto muito especifico, com caracteristicas
préprias das quais sdo exemplo: MB1, que é uma em-



presa de fundicéo que produz uma liga especifica, ME7
que é uma empresa de moldes de pequena dimenséo
e com um elevado rigor dimensional e a MTé que se
dedica & producdo de um veiculo especifico.

® Especializac@o assente num segmento da inddstria.
Neste caso as empresas produzem vdrios produtos
diferentes para um mesmo segmento — PM8, ME6
e MB2, que se especializam na indUstria automével.

» Especializacdo assente no cliente. Estas empresas
produzem para um grupo restrito de clientes, como
por ex.: a MT3, que sendo uma empresa de compo-
nentes para automaéveis, tem como cliente maioritdrio
a AutoEuropa (95%), o MT2 e a PM12 que destinam
90% da sua produc@o a um grupo econdmico.

De notar que estas especializacdes ndo séo mutuamente
exclusivas, ou seja uma determinada emprese poderd
optar por diferentes especializacées, em simulténeo;
como acontece com a empresa PM12 que apenas tra-
balha com uma matéria-prima muito especifica e que
particulariza a sua produgéio em apenas um cliente.

‘Paralelamente encontramos empresas que adoptam
.uma estratégia de custos que se baseia, na genera-
lidade dos casos, na diminuictio dos custos de produ-
cdo, afravés da optimizagéo do processo produtivo, de
aumentos de produtividade, que por vezes sdio acom-
panhados de reestruturacdes tecnolégicas e organi-
zacionais. Este é o perfil esperado das empresas que
se-dedicam aos produtos standard, onde a producao
em grandes/médias séries permitem obter ganhos de
produtividade e economias de escala. E o caso de pro-
dutos como rolamentos, artigos em arame, alfaias
agricolas, entre outros. Também se inserem neste grupo
empresas que fabricam componentes para automoé-
vel, onde muite embora o factor preco seja determi-
nante para os clientes, tem que haver uma preocupa-
cdo com o prazo de enfrega e com a qualidade. Pode-
mos ainda salientar o caso da empresa de produtos
metdlicos — PM7 — que adopta este tipo de estraté-
gia otravés da exploragéo de economias de escala e,
o caso da ME5, que co pertencer a um grupo econé-
mico, aproveita as sinergias do grupo. Um outro as-
pecto a realcar prende-se com o facto de algumas
das empresas que adoptam estratégias de custos, per-
tencerem a grupos estrangeiros que optam pela im-
plantacéo no nosso pais, ou pela aquisigio de em-
presas nacionais de forma a aproveitarem ainda as
vantagens competitivas em fermos de custos que o
nosso pals dispée (MB2, PM4,ME5, MT3, MT4 e MT6).
Apesar de grande parte das empresas do sector se
basear numa vantagem competitiva em fermos de
custos, comeca a verificar-se uma apeténcia por parte
das empresas no sentido de se diferenciarem relativa-
mente aos seus concorrentes, nomeadamente face aos
pafses de Leste, que detém mdo-de-obra mais barata

e que tém tradicdo na metalomecénica e tecnologia
metalirgica. Nos casos em que os produtos ofereci-
dos sdo standord, algumas empresas comecam & a
tentar dar o salto qualitative e acrescentar algum va-
lor ao produto, de modo a conseguirem constituir um
factor de diferenciacéo face & concorréncia.

Podemos distinguir & partida alguns factores de diferen-
ciagdio mais comummente utilizados pelas empresas do
sector, que constituem factores de natureza imaterial e que

s@o cada vez mais fransversais o outros sectores de
actividade:

* Qualidade. Dadas as caracteristicas dos produtos que
se destinam principalmente ao mercado industrial, a
qualidade torna-se um factor fundamental para ob-
ter uma melhor performance do produto. Cada vez
mais a qualidade deixa de ser um elemento de dife-
renciagdo para passar a ser um elemento de presen-
ga no mercado(?!). Uma ilustragéo desta realidade é
o facto da maioria das empresas visitadas, e como
seria expectavel as que se dedicam ao fabrico de apli-
cacgdes industriais, apontar este como um factor im-
portante.

Flexibilidade da produgdo, no sentido de produzir o pro-
duto que o cliente prefende ou produzir uma gama muito
variada de produtos diferentes. Em relacdo ao primeiro
aspecto, a questdo coloca-se mais nos produtos néo
standardizados onde a empresa fabrica um produto
como que & medida das necessidades do cliente. A par-
tir do desenho do cliente ou da apresentagéio de uma
solug@o por parte do empresa, esta tem necessidade de
adaptar o processo produtivo dquela solicitacdo especi-
fica. Encontram-se neste caso as empresas de moldes,
p.e. Se a empresa produz produtos, mais ou menos
standards, mas oferece uma gama variada dos mes-
mos, a questdo da necessidade de flexibilidade produti-
va volta a colocar-se, no senfido de responder rapida-
mente as solicitagdes dos clientes, num sector onde o
cumprimento dos prazos ¢ factor crucial. Como exem-
plos de empresas que apostam neste factor de diferen-
ciacdo encontramos a MB2, PM2, PM9.

Inovagao. A diferenciacéo baseada na inovagdo do
produto fem subjacente uma boa capacidade de con-
cepctio e desenvolvimento por parte da empresa. Em
produtos relativamente standards, a inovag@o passa
pela renovacéo da gama, introduzindo novos mode-
los (ex: produtos de aplicagiio doméstica, como pe-
quenos domeésticos, louca metdlica) ou pela introdu-
cdo de algum valor acrescentado que melhore a
performance do produto (ex: esquentadores, fogdes,
mdgquinas para uma determinada actividade). Em pro-
dutos néo standardizados, a inovacao passa por apre-
sentar ao cliente uma solucéo que vé co encontro das
suas necessidades. Relativamente aos estudos de caso
esta situagdo foi detectada nas empresas PM9 e ME4.

(21) Neste sector, existe cada vez mais uma exigéncia em termos de certificacéo de qualidade por parfe dos clientes.




* Design. De um modo geral esta ndo é uma preocu-
pagdo do sector, no entanto as empresas comegam |d
a consciencializar-se para esta necessidade, tal como
verificdmos nos estudos de caso, nomeadamente em
duas empresas de cutelaria profissional e doméstica
(PMT, PM13), e uma que se dedica a mobilidrio de
; escritério (PM5). Como seria de esperar este factor sur-
ge associado das empresas que fabricam produtos re-
lativamente standards e de aplicagéo doméstica
* Imagem de marca. As empresas, que | se instalaram
hd algum tempo no nosso pafs, possuem actualmente
uma imagem de marca, associada & qualidade do
produto e, um grande prestigio, vendendo inclusiva-
mente com marca propria. Para os clienfes, a imagem
que estas empresas possuem no mercado, onde actu-
am, dé-lhes seguranca e cerfeza para adquirirem de-
terminado produto, tornando-os avessos ao risco de
mudanga. Desta forma, a lealdade do consumidor
acaba por constituir uma forte barreira & enfrada de
novos concorrentes. Destas empresas, ds que perten-
cem a grupos multinacionais sdo caracterizadas por
explorarem bem este campo. Pelas caracteristicas dos
produtos serd de esperar que este factor predomine
nos segmentos de aplicagdes domésticas e nas maqui-
nas e equipamentos. De facto é o que podemos cons-
tatar com os casos detectados: PM3, PM9, PM13 e ME4.
® Assisténcia pés-venda. O subsector das méquinas e
equipamentos, pelas caracteristicas e utilizagao final
dos produtos apresenta-se como o segmento onde este
factor predomina. Aqui os produtos necessitam de um
acompanhamento mais préximo por parfe do produ-
tor. Por vezes existem contratos de manutencdo com os
equipamentos, entre os produtores e os clientes. Este &
de facto um factor distintivo, pois p.e. uma das empre-
sas visitada referia que a concorréncia néo dava assis-
téncia aos equipamentos e cabia-lhe, por vezes, pres-
tar este servico (MET). No entanto e, no seguimento do
que foi referido anteriormente, a ME3, ME4, PM2 e «
MT7 também se distinguem por dominarem este fac-
tor de diferenciacéo.

O assumir uma estratégia clara de negécio é caracteristi-
ca das empresas com uma estrutura j@ organizada, com
algum planeamento. Mas, uma grande parte das empre-
sas deste sector, principalmente as de menor dimenséo
ndo tem uma estratégia definida, como é o caso da PM10.
Actuam, por vezes, em regime de subcontratacdo, andan-
do “ao sabor do mercado”, isto &, séo os préprios clien-
tes que ditom as regras do negécio. Este é um facto que
acompanha a situacdo da grande maioria dos sectores
de actividade em Portugal.

2.1.3. Estratégias de Crescimento,
Estabilidade e Retrac¢éio

De uma forma geral, a grande parte das empresas do
sector que detém uma estratégia de actuacéo planeada e
bem definida sdo as que pretendem atingir uma posicéo

de destaque no sector, encontrando nas estratégias de
crescimento uma forma de alargar a sua actividade e con-
tribuir para uma evolucdo mais positiva e dindmica do
sector, quer através da diversificacéio para actividades re-
lacionadas e complementares da sua adtividade princi-
pal, quer por intermédio de uma integracéo horizontal.
Existe ainda um conjunto de empresas que iniciam a sua
actividade através de um regime de subcontratacéo, mas
que v&o evoluindo, ganhando know how, experiéncia e
capacidade para apresentarem solugées, com maior va-
lor acrescentado para os clientes, ganhando poder face
00s Mesmos.

Do conjunto das empresas visitadas verificou-se que a
grande maioria tem intencdes de crescimento relativa-
mente a um futuro préximo. Mais concretamente, das
30 empresas alvo de estudos de caso, apenas quatro
manifestaram intencdo de seguir uma estratégia de
estabilidade (PM6, MT3, MT7 e PM12). A ultima “...
ndo quer crescer em ndmero de trabalhadores, mas
sim em espaco para dar uma maior flexibilidade ao
fluxograma de fabrico, atender melhor o mercado e
oferecer maior qualidade de servico”.
Depardmo-nos com uma empresa pertencente ao
subsector das Méquinas e Equipamentos (ME1), que ten-
ciona efectuar reestruturagées organizacionais e
tecnolégicas, perspectivando-se @ mudanca de instala-
¢des com novos layouts de producéo.

Todas as restantes (25), ambicionam seguir uma estra-
tégia de crescimento. Dentro deste grupo podemos
encontrar quatro formas diferentes de crescimento (que
ndo sGo mutuamente exclusivas):

® as empresas que procuram crescer através da diver-
sificagGo em industrias relacionadas com a activida-
de principal da empresa, com o objectivo de oferecer
produtos que se complementam (Diversificacéo con-
céntrica). Inseridas neste grupo estdo trés empresas,
duas dos Produtos Metdlicos (PM2 e PM9, que pre-
tendem diversificar a gama de produtos e diversificar
o mercado, através da penetracéo noutros segmen-
tos, respectivamente) e uma das Méquinas e Equipa-
mentos (ME2) que adquiriu uma industria relaciona-
da com a sua actividade. Desta forma procurou
sinergias na drea do produto, comercial e
administrativa;

as empresas que procuram crescer por integracéo ho-
rizontal, através do alargamento da gama de produ-
tos (PM1, PM3, PM4, PM5, PM7, PM12, ME3, MTT,
MT6);

as empresas que procuram crescer por integracdo hori-
zontal, através de expans@o geogrdfica dos mercados
alvo (MB1, MB2, MB3, PM1, PM7, ME5, ME6, PM13,
MT2, MT5). E curioso o caso das empresas da Metalur-
gia de Baose que optam por esta estratégio de cresci-
mento dade que néo t&m qualquer iniciativa de criacdo
de novos produtos, apenas o desenvolvem gquando o
cliente solicita. Desta forma optam por tentar vender a
mais clientes;
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* empresas que procuram crescer aumentando as
vendas dos mesmos produtos nos mesmos merca-
dos (PM8, ME4, PM11 e MT4), o que implica um
maior esforgo de promogéo e de acompanhamen-
to mais préoximo dos clientes. Esta quest@o de
fidelizacao dos clientes é muitas vezes descurada
pelas empresas que optam por canalizar esforcos
no sentido de alargar o nimero de clientes ao in-
vés de fidelizar os actuais, opgdo esta que acarreta
mais custos para a empresa.

Ao contrdario do que seria de esperar por parte dos
empresdrios destas empresas, ndo foram detectados,
nos diversos estudos de caso efectuados, quaisquer
intencoes de crescimento por integragdo vertical, isto
é, propésitos de aquisicdo de actividades a montante
ou a jusante da fileira produtiva em que se inserem.
Efectivamente o maior desafic que se coloca aos em-
presdrios é o de deixar de oferecer um “produto” para
se passar a oferecer uma “solug@o integrada”, e como
acrescentar valor, o que pode requerer capacidade de
integracéo vertical do produto.

Poderemos mesmo dizer que o primeiro grupo de empre-
sas, que € a minoria, que ambiciona conseguir alguma
complementaridade entre os produtos (diversificacéo
concéntrica), € o que mais se aproxima deste proposito.
Este factor vem reforcar a questdo da desarticulagéo
entre o sector da Metalurgia e Metalomecénica e os
outros sectores a montante e a jusante bem como a
desarticulacdo na prépria fileira da Metalurgia e Me-
talomecénica.

2.1.4. Estratégias
de Internacionalizacao

A postura das empresas do sector da metalurgia e
metalomecdanica face & internacionalizagéo acompa-
nha, de uma forma genérica, a actuagdo da maioria
das empresas portuguesas. Este facto é notério princi-
palmente no que concerne as PME que, devido & sua
reduzida dimensdo, estrutura familiar, alguma inca-
pacidade financeira aliadas & fraca imagem de Portu-
gal nos mercados infernacionais, demonstram algu-
ma incapacidade em penetrar nos mercados externos
e em desenvolver uma politica de internacionalizagéo
activa.

Apesar da vocagdo exportadora demonstrada por este
sector de actividade, existe apenas um conjunto redu-
zido de empresas que véo para além da exportagdo,
apresentando um elevado grau de envolvimento no
negécio internacional através do investimento directo
em mercados externos. Em contrapartida, a grande
maioria das empresas actua de uma forma menos ac-
tiva, através da exportacdo regular, opgdo esta que
envolve custos reduzidos uma vez que ndo exige in-
vestimentos em actividades produtivas no exterior. En-
contramos ainda neste sector um conjunto elevado de
empresas, de dimensd@o muito reduzida que demons-

tra uma vocacdo doméstica, funcionando na maioria
das vezes em regime de subcontratacéo.

Tipos de postura diferentes face a um negécio interna-
cional implicam modes de entrada, igualmente di-
ferenciados, nos mercados externos. Desta forma, no
que respeita s empresas que optam por uma exporta-
céo regular, verificdmos o seguinte (ver Figura 2.4.):

* a maioria desenvolve o seu negdcio por intermédio
de agentes e/ou distribuidores e, directamente ao
cliente final;

e algumas empresas, essencialmente do segmento dos
electrodomésticos e do material de transporte (PM4,
ME3, ME4, MT4, MT6, MT7 e MB2) que pelo facto
de estarem integradas num grupo, utilizam, na sua
grande maioria, apenas a rede de distribuicéo do
mesmo;

» enconfrdmos ainda um pequeno grupo de 3 empre-
sas (PM7, ME6, MT5) que exportam por intermédio
de representantes, normalmente exclusivos, permi-
tindo-lhes um maior dominio dos canais de distri-
buicdo.

E importante desde & realcar o facto de uma mesma
empresa poder utilizar diferentes formas de entrada,
ou seja, as formas de entrada num determinado mer-
cado ndo séo mutuamente exclusivas.

No que respeita ¢s empresas que apostam no investi-
mento directo em mercados externos (PM2, PM9, ME5,
ME&, MT5, MT7), verificamos que a maioria opta pela
aquisicio de empresas/ unidades produtivas de uma
forma auténoma, enquanto que uma delas segue uma
via de associagé@o através da constituicdo de uma joint
venture. E interessante referir que uma destas empre-
sas (PM2) entrou no mercado externo por intermédio
de um distribuidor que lhe permitiu adquirir um co-
nhecimento aprofundado do mercado, chegando pos-
teriormente & conclusd@o que seria possivel e desejével
a implantacéo fisica da empresa nesse mercado.

A entrada em mercados externos, principalmente pela
via da implantagdo da empresa nesses mercados, foz
normalmente parte da estratégia de crescimento da
empresa, fal como verificdémos nas empresas alvo dos
estudos de caso, quer através de uma integragéo ho-
rizontal (alargamento do mercado em termos geograé-
ficos — MES5, ME6, MT5) quer pela diversificagéo con-
céntrica (diversificacdo para industrias relacionadas
com a actividade principal da empresa — PM2, PM9).
Apesar da existéncia de algum dinamismo das em-
presas relativamente aos mercados infernacionais, a
questdo das formas de entrada principalmente relacio-
nadas com o dominio e controlo dos canais de distri-
buicdo, continua a constituir um dos desafios que as
empresas do sector terdo de enfrentar (estruturas co-
merciais mais desenvolvidas). (Figura 2.4 na Pég. 50)
Relativamente aos mercados de destino encontrd-
mos, nos estudos de caso realizados, duas posturas
diferentes: um grupo alargado de empresas que opta




FIGURA 2.4
Estratégias de Internacionalizacéo
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por uma estratégia de diversificacéio de mercados e,
um grupo mais restrito (MB3, PM6, ME2, MT2, MT3,
MT4) que concentra a sua actuacio num nGmero mais
reduzido de mercados. Todas as empresas visitadas
elegem a UE como mercado privilegiado (principal-
mente Franca, Espanha e Alemanha), seguido dos
EUA, América do Sul e Africa, existindo i@ uma per-
cenfagem consideravel de empresas que entraram
nos mercados asidticos.

Um outro aspecto que importa analisar assenta nas
razdes que estdo na base da opcdo pela interna-
cionalizacdo, razées estas que sao distintas conforme
a forma de entrada nos mercados externos. Deste

modo, relativamente as empresas que apostam numa
exportacdo regular, tendo em conta as informacées
recolhidas nos estudos de caso, as razées para a ex-
portagdo estdo mais ligadas a questoes de mercado
e & diversificacdo do risco:

* Alargamento e diversificacdo de mercados;

* Mercados externos com grande concentracdo de
empresas potenciais clientes;

*» Redug@o do risco de concentracéo num numero re-
duzido de clientes;

* Necessidade de escoamento da producéo dada o
reduzida dimens@o do mercado interno




e AquisicGo de know how;
¢ Aproveitamento de sinergias do grupo do qual a
empresa faz parte.

As razodes que estdo na base de uma interna-
cionalizagéo que passa pela implantacéo nos merca-
dos externos, de acordo com os estudos de caso rea-
lizados, assentam principalmente na vontade de cres-
cimento da empresa, em aspectos ligados aos clientes
e, na reducdo de custos:

» Reducdo dos custos de transporte;

» Reducdo dos custos alfandegdrios;

» Aproveitamento de economias de escala;

» Acompanhamento de clientes que se internacionali-
zam;

¢ Consolidacdo da marca em mercados externos;

® Recursos produtivos mais baratos.

Em termos de perspectivas para o futuro, apenas
um grupo restrito de empresas alvo dos estudos de
caso demonstra vontade de continuar a apostar numa
diversificagdo de mercados:

» Alargomento dos mercados de exportaggo sem uma
definicéo clara dos mercados (MB1, MB2, MB3), —
de realcar que todas estas empresas fazem parte do
subsector da metalurgia base, nomeadamente do
segmento da fundicéo onde a implantagdo de uma
unidade produtiva acarreta custos muito elevados;

» Entrada em mercados da América do Sul e Magrebe
(ME4);

e Enfrada nos mercados asidticos (ME4, PM7);

s Instalacdo de fabricas nos paises de Leste (MT5);

e Entrada nos mercados da América Latina (PM9).

O desenvolvimento, por parte das empresas, de um
negécio internacional tem normalmente implicagdes
na estrutura da prépria empresa com a criag@o de
um departamento especifico para esta drea ou com
o surgimento de novas funcées vocacionadas para
os mercados externos. Como na maior parte das em-
presas do sector as actividades externas assentam es-
sencialmente na exportacdo, normalmente néo exis-
te um departamento especifico de marketing inter-
nacional, sendo mais frequente a divisdo do depar-
tamento comercial em duas vertentes: mercado in-
terno e mercado externo. Foi precisamente esta fen-
déncia que encontramos nas empresas objecto de
estudos de caso.

Assim, apenas uma empresa (ME4) detinha um de-
partamento de mercado internacional, dependente de
uma direccéo administrativa, enquanto que um con-
junto de 9 empresas ndo apresentava qualquer divi-
sao do departamento comercial e/ou marketing. Nas
restanfes empresas, a parte do negécio voltada para
os mercados externos é da responsabilidade do de-
partamento comercial cuja estrutura passa por:

D)

* Uma divisdo entre mercado interno/mercado exter-
no ou mercado interno/mercado de exportacéo, ou
ainda mercado nacional/mercado internacional
(PM2, PM3, PM7, PM13, ME1);

* Uma divisdo de acordo com os mercados de destino
(PM8, PM9);

s Uma divis@o entre mercado europeu/ Brasil (ME5);

* A existéncia de um servico de exportacdo (PM8, ME3);

e A existéncia de uma figura de Inspector de Vendas
que dividia as suas actividades entre o mercado in-
terno e o mercado externo (ME2);

e A separag@io entre mercado interno e externo ape-
nas no secretariado do departamento (ME7);

Como pudemos observar, a actividade internacio-
nal da maioria das empresas do sector assenta
numa postura mais ou menos passiva, de exporta-
cdo, sem um grande conhecimento e dominio dos
mercados de destino, sendo que apenas um grupo
restrito de empresas aposta num investimento di-
recto, encarando a infernacionalizacéio como uma
forma de acompanhar a tendéncia mundial de
globalizacédo.

2.1.5. Relacées Externas,
Subcontratacéo, Cooperacdo

Neste ponto pretende-se caracterizar os relagdes ex-
ternas desenvolvidas pelas empresas do sector, no que
diz respeito ao fenémeno da subconiratacéo (que
como iremos ver de seguida fem uma forte presenga
neste sector de actividade) e, as relacdes de coopera-
¢do entre as empresas e outros organismos.

No sector da metalurgia e metalomecénica, gran-
de parte das empresas funciona em regime de
subcontratacéo, onde o cliente é quem dita as
regras de negécio e que define o produto. Nor-
malmente estas empresas ndo detém marca pro-
pria, como é o caso das empresas de acessérios
para automéveis. Existem também as empresas que
néo sdo subcontratadas e que, ou desenvolvem o
produto em conjunto com o cliente, ou desenvol-
vem eles proprios o produto e o apresentam pos-
teriormente (a maior parte destas empresas vende
com marca prépria). Por outro lade, é comum nes-
te sector as empresas subcontratarem alguns servi-
cos. No entanto verifica-se que no sector da meta-
lurgia e metalomecénica néo existe muita oferta
deste tipo de servigos, muito embora a tendéncia
sejo para aumentar esta modalidade de coopera-
¢@o inter-empresarial.

Relativamente aos estudos de caso apenas 8 em-
presas s@o subcontratadas por outras: cinco empre-
sas pertencentes ao subsector dos Produtos Metdli-
cos (PM3, PM6 e PM7, PM10, PM12), que sdo
subcontratadas porque dominam alguma tecnologia
que outras ndo possuem, uma das Maquinas e Equi-
pamentos (MET para operacdes de tornearia) e duas
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do Material de Transporte (MT1, que é 100%
subcontratada por vdrios clientes do ramo automa-
vel e a MT7).

A grande maioria das empresas alvo de estudos
de caso (26) optam por subcontratar alguns servi-
cos. De entre os casos detectados, as razées que
levam as empresas a optar por este tipo de parce-
ria sdo diferentes consoante o tipo de produto em
causa. As empresas que produzem produtos
standard optam pela subcontratacéo de alguns
servigos, como forma de reduzir os custos de pro-
dugdo, enquanto que as que produzem produtos
ndo standard alegam que optam por subcontratar
devido, essencialmente, a pressées produtivas,
nomeadamente layouts e cumprimento de prazos
(encontram-se neste grupo as indUstrias de moldes
— ME5, ME6, ME7).

Atente-se, no entanto, ao facto das empresas néo
encararem a subcontratacdo como uma forma de
cooperacdo infer-empresarial (parceria) que, se bem
explorada, poderd tornar-se benéfica para ambas as
partes. Na maioria dos casos, esta forma de parceria
funciona mal porque ndo existe uma troca de ideias,
experiéncia e acompanhamento de ambas as par-
tes, sendo esta encarada com alguma apreenséo.
Uma excepg@o é a empresa MT7 que para além de
recorrer a subcontratacdo como forma de produzir
mais barato, mantém uma relagéo de proximidade e
parceria com as empresas a quem subcontrata de-
terminados servicos, tendo-lhes cedido inclusivamente
a sua tecnologia, bem como instalacées de modo a
gue possam controlar a producdo mais de perto e,
desta forma, obterem melhores resultados.

Quanto do tipo de produtos/servicos que estas em-
presas subcontratam, podemos dividi-los em trés ca-
tegorias:

* actividades que néo fazem parte da actividade prin-
cipal da empresa (p.e. imagem, manutencdo,
consultoria, desenhos — que s@o subcontratadas
sobretudo por empresas do subsector dos Produ-
tos Metdlicos; electrificacdo — pelo Material de
Transporte);

* produtos/acessérios que néo utilizam a mesma ma-
téria-prima (p.e. acessérios em madeira, nas em-
presas de Produtos Metdlicos);

® servicos na mesma drea de actividade da empresa
(p.e. moldes e maquinagem, sobretudo na fundi-
¢Go; maquinagdo e cromagem no Material de Trans-
porte; tornearia, estampagem e esmaltagem nas
Méquinas e Equipamentos; polimentos nos Produ-
tos Metdlicos).

(22) Centro de Formagdao Profissional da Indstria Metalirgica e Metalomecénica
(23)

23) Centro de Formagéo Profissional da Indstria da Fundicéo
(24) Centro Apoio Tecnolégico @ Inddstria Metalomecénica
(

Como pudemos constatar a subcontratagdo tem um
peso significative neste sector. Em termos de pers-
pectivas para o futuro, praticamente todas as em-
presas demonstram vontade em continuar a recor-
rer a esta forma de relacionamento, mas salien-
tam que ndo existe muita subcontratag@o especi-
alizada e com qualidade, disponivel no mercado,
o que pode vir a constituir nichos de negécio para
pequenas empresas do sector. Ndo foi encontrada
nenhuma empresa que tivesse a intencdo de inte-
grar algumas das actividades subcontratadas, no
seu processo produtivo.

No subsector do Material de Transporte, e mais con-
cretamente no sector automével este tipo de relacoes
é muito frequente (entre construtores automéveis e
empresas de componentes), sendo por vezes dina-
mizadas e solidificadas com a criacdo de clusters in-
dustriais, onde se estimula a cooperac@o entre em-
presas em processos, investimentos, estratégias e in-
vestigacdo tecnolégica.

No que diz respeito as possiveis relagées de coope-
racdo entre empresas neste sector de activida-
de econdmica, constatou-se que ndo existe tradi-
¢do de cooperacéo entre empresas a qualquer ni-
vel. Neste sector, assim como em praticamente todo
o tecido empresarial portugués, os empresérios nao
encaram a cooperacdo entre empresas como um
possivel aproveitamento de sinergias de forma a
poderem minimizar algumas fragilidades existen-
tes, fortalecendo aspectos em que a empresa ndo
possa, por si s6, assegurar a eficiéncia adequada,
como é o caso da infernacionalizacdo. Neste sec-
tor apenas existem contactos pontuais, quando é
necessdrio dar resposta a uma encomenda que uma
s6 empresa ndo consegue cumprir, mas séo de ca-
récter informal.

Em termos de relacées de cooperacéo com outras
entidades, gostariamos de evidenciar os casos de
empresas que mantém ligacdes com universidades,
nomeadamente na concessdo de estagios; com Cen-
tros de Formagéo, p.e. com o CENFIM(22), CINFU(23)
através de formagéo direccionada para os seus fun-
ciondrios e com cenfros tecnolégicos (CATIMI24),
CENTIMFE(23)),

Algumas das empresas visitadas tém ainda contactos
com Institutos Publicos e Privados, ao nivel da Inves-
tigagdo e Desenvolvimento. E de referir que o Gnico
subsector onde este aspecto néo foi encontrado, foi
na Metalurgia Base, pelo facto destes organismos rei-
vindicarem falta de apoios e financiamento. No
subsector dos Produtos Metdlicos encontramos algu-
mas empresas com relacées de cooperagéo com o

25) Centro Tecnoldgico da Industrio dos Moldes, Ferramentas Especiais e Plésticos
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INEGIR26), INETI27), 1SQ(28), Nas Mdaquinas e Equipa-
mentos existem essencialmente relacoes entre as em-
presas e o INESCZ9). Finalmente, ao nivel do Material
de Transporte, duas das empresas de componentes
(MT2 e MT5) referiram a existéncia de relagdes de
cooperacao com o ITECE0),

Existem ainda algumas relacdes pontuais com associ-
acoes empresariais das regides onde as empresas se
localizam, com vista a promover o tecido empresarial
e numa perspectiva de desenvolvimento econémico
regional, e com o ICEP em termos de promocéo nos
mercados externos.

2.2. Caraclerizacdao
das Estrategias Tecnologicus

2.2.1. Caracterizagéio Tecnolégica
do Sector

Em Portugal os grandes fluxos tecnolégicos no sector
sdo de origem externa e as empresas importadoras
de tecnologias tém um elevado peder negocial. Como
tal, as frajectérias tecnolégicas dependem principal-
mente dos fornecedores, embora a intensidade da
producdio e a existéncia de investigacéo e desenvol-
vimento (I&D) nas empresas (ainda muito incipiente),
tenham vindo o desempenhar um papel muito im-
portante.

Atendendo & heterogeneidade das empresas, grande
parte dos investimentos em tecnologia mais avanga-
da concentra-se nas empresas mais dinmicas de al-
guns segmentos, particularmente na indUstria dos
moldes, ferramentas de precis@o e componentes para
a indUstria automovel.

Também muitas das empresas que tém produto pro-
priol31) utilizam novas tecnologias (no projecto e/ou
processo de fabrico), o investimento ¢ feito a nivel da
informatizacéo, racionalizagéo da producdo e aqui-
sicio de equipamento, na maioria CADB2/CAME3),
CNCPE4 e centros de maquinacdo.

A aquisicdio de novas tecnologias impbe-se, assim,
como um dos vectores fundamentais para a moderni-
zacdo das empresas, juntamente com o reforgo das
funcées comercial/marketing e concepgéo e desenvol-

(26) Instituto de Engenharia e Gesido Industrial

(27) Instituto Nacional de Engenharia Industrial

(28) Instituto de Soldadura e Qualidade

(29) Instituto de Engenharia de Sistemas e Computadores
(30) Instituto Tecnolégico para a Europa Comunitéria

vimento de produto. Porém, a realizacéo de investi-
mentos relacionados com as tecnologias néo garante
per si a modernizacdo da empresa, se esta ndo se
tiver estruturado, quanto ao conteldo e organizacdo
do trabalho, para que tal aconteca.

O que se tem verificado, nas empresas do sector, é
que a infroducéio de novas tecnologias na maioria das
empresas ndo foi acompanhada pela alteracdo dos
principios da erganizacéo do trabalho existentel35], o
que diminuiu a possibilidade de aproveitar na totali-
dade os beneficios dessa introducao. Por outro lado,
o fecido empresarial portugués & caracterizado por
PME onde a penetragéo das tecnologias ainda é baixa
e abaixo da média europeia, embora algumas em-
presas |4 estejom equipadas com sistemas CAD e
células flexiveis de fabrico controladas por computa-
dor, o que lhes permite produzir uma grande varieda-
de de componentes mecénicos e com prazos muito
curtos entre a encomenda e a entrega.

A realidade das empresas do sector relativamente ao
uso de novas tecnologias configura-se da seguinte ma-
neira:

» A grande difus@o dos computadores é na drea ad-
ministrativa e comercial, estando a iniciar-se a difu-
s@o na drea de gestdo da producgdo;

= Apesar da grande difuséo das méquinas-ferramen-
ta CNC, é diminuta a percenfagem de empresas que
instalaram estes sistemas constituindo unidades
DNCé), células de fabrico flexivel (FMCE7)) ou sis-
temas de fabrico flexivel (FMS(38));

» Qutros elementos, como robots industriais ou siste-
mas de manipulacéo de materiais, sistemas de mon-
tagem baseados em computador, sistemas de ar-
mazenamento e fluxo de materiais, sdo quase inexis-
tentes.

Os principais problemas de implantacdo de novas
tecnologias baseiom-se, em parte, nos elevados cus-
tos de investimento, necessidade de alteracéo da or-
ganizacdo interna da empresa e consequentes even-
tuais decréscimos, momenténeos, de produtividade
e ainda a necessidade de adaptacéo a novos meto-
dos e ferramentas.

[31) Por produto préprio consideramos os produtos que as empresas concebem e desenvolvem, fabricam, promovem e comercializam.

(32) CAD — Computer-Aided Design (Desenho Assistido por Computador)

(33) CAM — Computer-Aided Manufacturing (Fabrico Assistide por Computador)
(34) CNC — Computerized Numeric Control (Controlo Numérico Computadorizado)

(35) Estudo do CESC 1&D, 1992

(36) DNC — Direct Numeric Control (Controlo Numérico Direcio)

(37) FMC — Flexible Manufacturing Cell (Célula de Fabrico Flexivel)
(38) FMS — Flexible Manufacturing System (Sistema de Fabrico Flexivel)




2.2.2. Estratégias Tecnoloégicas
nas Empresas Metalurgicas
e Metalomecénica

Neste ponto vamos caracterizar a base tecnolégica
das empresas estudadas, para tal iremos considerar
dois aspectos principais:

* a capacidade de concepgdo, no que respeita & sua
capacidade para a criocéio, adaptacdo e desenvol-
vimento de produtos e/ou processos;

* a capacidade de producéo, relativamente ao grau de
modernizagéo do equipamento utilizado na producéo,
na gest@o da produgdio e na gestdo da qualidade.

Iremos ainda abordar a questéo das tecnologias de
informag@io e comunicacéo e o estabelecimento de
redes de relacées externas com outras entidades e que
influenciom a capacidade tecnolégica das empresas.

2.2.2.1. Capacidade de Concepcao

A capacidade de concepgéio da empresa permite-lhe
conceber, desenvolver ou adaptar produtos, que as-
sumam caracteristicas quer a nivel de ergonomia,
design ou valor de utilidade para o cliente.

Neste sector a drea de concepcéio e desenvolvimento
de produto nGo estd muito formalizada e quando a
empresa desenvolve algum tipo de projecto inovador, &
a drea de desenho que normalmente estd afecta a este
tipo de iniciativa. Em determinados subsectores, como
é o caso da indUstria de componentes de automével é
o proprio cliente que concebe e desenvolve o produto.
Outros subsectores caracterizam-se por externalizarem
esta fungdo recorrendo a gabinetes de projecto criados
para esse efeito — é o caso da indUstria dos moldes.
O facto desta drea estar muito pouco formalizada tam-
bém pode ser explicado pela elevada percentagem de
subcontratacdo que existe no sector, onde cerca de 70%
das empresas tém até 9 trabalhadores (micro empre-
sas) que frabalham sob encomenda, subcontratadas por
outras empresas de maior dimensdo. Estas, normal-
mente, recorrem @& subcontratacdo de tarefas que néo
fazem parte do seu nicleo de actividades principais e
muitas vezes porque n&o tém capacidade produtiva para
responder a determinado tipo de encomenda.

Da fotalidade das empresas observadas, a maior parte
destas néo faz Investigagéo e Desenvolvimento de produ-
to, embora algumas estejom agora a criar essa drea.
Apenas as maiores empresas e, normalmente, aquelas
que tém produto préprio t8m um departamento de con-
cepgdo e desenvolvimento.

Por outro lado, verificou-se em pelo menos duas em-
presas uma necessidade de desenvolvimento e adap-
tacGo de processos produtivos adoptando modelos
como o Just-In-Time, CIP — Confinuos Improvement
Production e TQM — Total Quality Management e,
ainda, o nivel do processo produtivo a implementacao

de células de fabrico para uma maior optimizacéo
dos recursos e diminuicdo dos tfempos improdutivos.
Em seguida serd apresentada uma figura (2.5), com
a distribuicdo das empresas visitadas, relativamente
& sua capacidade de concepcéo ao nivel da inova-
¢o no produto.

A Figura 2.5 mostra-nos o ritmo de inovacéo no pro-
duto em relagéo as empresas que concebem e desen-
volvem os seus préprios produtos, aquelas que criom
uma relagdo de parceria com os seus clientes e dque-
las que se limitam a produzir o produtoe desenvolvido
pelas empresas clientes.

* as empresas do subsector Metalurgia de Base (MB), ca-
racterizam-se por desenvolverem os seus produtos em
parceria com os clientes e de fozerem inovacées ocasio-
nais. Muitas vezes as inovagdes que sdo feitas neste
subsector estdo ao nivel da criacdo de ligas diferentes,
que se adaptemn &s caracteristicas dos produtos a produzir.

* as empresas  do subsector Maquinas e Equipamentos
(ME), caracterizam-se pela sua vertente de concepcdo e
desenvolvimento, devide ao facto da maior parte dos
seus produtos serem estandardizados e para serem com-
pefitivos ser necessdrio inovar, para os tornar mais se-
guros na sua utilizagdo, com maior qualidade e utilida-
de para os clientes. Por outro lado, no que diz respeito
ao segmento dos moldes, embora as empresas nao
desenvolvam um produto préprio, é necessdrio desen-
volverem projectos de construgéo dos préprios moldes
o gue implica investimento na drea de concepcdo e de-
senvolvimento, embora muitas vezes externalizem essa
fung@o. Por vezes, esta vertente de concepcéo e de de-
senvolvimento é feita em parceria com os clientes, como
é o caso das empresas ME5, ME6 e ME7.
grande parte dos empresas do subsector Produtos
Metdlicos (PM) também tém uma forte componente
de concepcdo e desenvolvimento. Elas procuram
inovar néo sé a nivel da concepcdo do produto (ten-
do em conta caracteristicas ergonémicas e de utili-
dade) como do seu design, principalmente aquelas
que actuam no mercado das aplicacées domésti-
cas (cutelaria, mobilidrio metdlico, efc.).
a maior parte das empresas do subsector Material
de Transporte (MT) caracterizam-se por produzir os
produtos concebidos e desenvolvidos pelos seus cli-
entes e no caso da indUstria de componentes de au-
tomével, pelos grandes fabricantes das marcas. Po-
rém, algumas dessas empresas estabelecem parce-
rias com os seus clientes e em conjunto desenvolvem
determinado produto (design-in). Jé no que diz res-
peito ao segmento da construcdo de material
circulante a componente de investigacdo e desen-
volvimento & muito forte, principalmente no que diz
respeito ao design, & seguranca e co conforto.

Por Ultimo importa chamar a atencéo para o facto
que, e de acordo com andlise da figura, para as
empresas passarem de uma situagéo de concepcdo



FIGURA 2.5
Capacidade de Concepgio — Inovagdo no produto
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de produtos desenvolvidos pelo cliente para produ-
tos desenvolvidos por si préprios, necessitar, a parti-
da, de um ritmo mais acelerado de inovagéo. Isto &,
parece existir uma relag@o entre estas duas variaveis
no sentido de que as empresas que desenvolvem pro-
dutos préprios procuram inovar a um ritmo superior,
nomeadamente ao nivel da concepgéo do produto.

2.2.2.2. Capacidade de Producéo

A caradterizacdo do sector ao nivel da sua capacidade de
producéo, sendo esta determinada, em parte, pelo grau
de modernizacéo tecnolégica do equipamento que ufili-
za, néo s6 ao nivel da produgdo como também na gest@o
da producdo e do préprio sistema de qualidade, permite
perceber o posicionamento das empresas face & aquisi-
cdo e utilizagéio das tecnologias disponiveis no mercado.
Relativamente ao grau de modernizacdo dos equipa-
mentos de produc@o verificou-se que, em todas as
empresas observadas coexistem vdrias geragoes de
equipamentos produtivos, pois nos Ultimos anos, o
grande volume de investimento feifo em tecnologia
foi canalizado para essa drea. Porém, existem algu-
mas empresas que se destacam pela aquisicdo e utili-
zacdo, em quase todas as fases do processo produtivo,
de tecnologia de ponta (méquinas de alta velocidade,
equipamentos CNC integrados com sistemas operati-

vos e ambientes de trabalho de PC's, utilizac@o de
sistemas de fabrico assistidos por computador,...). Com
esses investimentos as empresas pretendem atingir uma
maior automatizacdo do processo produtivo, aumen-
tar o nivel de produtividade (apontado como um gran-
de handicap do sector), aumentar a qualidade e dimi-
nuir os custos de producéo.

Assim, a aposta continua no investimento tecnoldgico
& latente e num futuro préximo tende a ser direccionada
para a introducéo de robots, principalmente na drea
da soldadura, bem como novos modos de produgdo
como, por exemplo, novos processos de fundigao (no-
meadamente tecnologias para a fundicéo injectada).
Outra das grandes apostas é a tecnologia tridimen-
sional na érea de desenho e de fabrico assistido por
computador, principalmente pela industria dos moldes
e ferramentas, cunhos e cortantes.

Actualmente, fazendo um inventdrio das tecnologias
utilizadas pelas empresas, podemos encontfrar como
sistemas mais avancados:

» o desenho assistido por computador e o fa-
brico assistido por computador (CAD/CAM),
aplicados & construgéio de desenhos/projectos.
Esta tecnologia permite visualizar as pecas dese-
nhadas em qualquer orientacdo e escala e a and-
lise funcional das solugdes técnicas preconizadas,

|




sem necessidade de construcdo de protétipos. Per-
mite, ainda, a possibilidade de ligagdo as maqui-
nas com CNC, transmitindo-lhes dados referentes
& geometria das pecas desenhadas (ME4, ME5,
ME6 e MT6);

* o controlo numérico computorizado de méqui-
nas (CNC), que permite o controlo informético do
processo de producéo das pecas com um elevado
nivel de qualidade e rapidez;

*a robética através da utilizacdo de robots,
essencialmente aplicados em funcées de movimen-
tagdo (componentes, ferramentas e dispositivos) e
ainda em algumas fases de processo de grande
repetitividade, tais como montagens, pintura e sol-
dadura (MT3, MT6);

* as maquinas de alta velocidade, ainda pouco
disseminadas, mas com alguma expressdo no seg-
mentos das ferramentas de preciséo e na indUstria
dos moldes (empresas PMé e PM11, respectivamen-
fe). Estas podem ser utilizadas em operacées de
desbaste e acabamento, permitindo reduzir os tem-
pos gastos com trabalho de bancada;

* em algumas empresas depardmo-nos com siste-
mas flexiveis de producéo (FMS) que permitem
a utilizagGo simulténea e integrada de parte ou to-
talidade dos sistemas CNC, CAD/CAM, Robética,
efc. e eventualmente de sistemas automdticos para
movimentagdo de materiais, mudancas de ferra-
mentas e de outros dispositivos auxiliares, o que se
traduz numa grande reducéo dos tempos ndo pro-
dutivos (MTé).

Impde-se, agora, uma andlise & capacidade de pro-
dugéio do sector nas diferentes fases/areas do pro-
cesso produtivo, tendo em conta a tecnologia utiliza-
da e com base nas informacées retiradas dos estu-
dos de caso.

A fase do projecto e desenho de produtos, ini-
cia-se pela concepgdo do anteprojecto, onde se
procede & pesquisa de desenhos de produtos [}
desenvolvidos e que eventualmente possam incor-
porar o produto em estudo. Em seguida, elabora-
se o desenho técnico e os ajustes entre as pecas de
um mesmo produto e define-se a respectiva
cotagem3%). Procede-se entdo & decomposicéo dos
desenhos das diferentes pecas do produto a fabri-
car, bem como a definicéo e seleccdo da matéria-
prima e de toda a informagdo relevante para a
fabricac@o do produto.

Estas operacées séo normalmente efectuadas recor-
rendo a tecnologias que permitem uma enorme fle-
xibilidade de criag@o e recriagdo dos projectos, como
é disso exemplo o sistema CAD — Computer Aided
Design, e a sua conjugacéo com os sistemas CAM

— Computer Aided Manufacturing na criacéo de pro-
tétipos de forma rdpida, precisa e a baixos custos.
O planeamento/gestao da producéo ¢ o fase
que intermedeia a definicdo do produto e a respecti-
va fase de preparagéo do fabrico para a sua realiza-
cGo. E nesta fase que se definem todos os recursos
que irGo estar afectos a fabricacdo do produto e toda
a sequéncia especifica de processamento do produ-
to. H& uma decomposicéo do produto em pecas so-
bre as quais serd referenciado um resultado final (exis-
téncia em stock, aquisicdo ao exterior, fabricacéo
propria, etc) e a identificacdo das tecnologias afec-
tas & realizag@o do produto e os padrées de qualida-
de pretendidos.

A preparag@o de produtos para fabrico prevé activi-
dades como a definigdo dos percursos das ferramen-
tas ou os apertos necessdrios para fixar @ peca sobre
a palete de trabalho. Na preparacéo dos elementos
de fabrico cabe fazer o estudo das ferramentas
considerar para a produgéo da peca, em funcéo das
ferramentas disponiveis no fabrico. Sobre a afecta-
cdo das ferramentas, pode ainda ser adicionada in-
formacao tecnolégica, nomeadamente, as velocida-
des de corte associadas a cada ferramenta.

Existe, pois, uma forte componente tecnolégica no
planeamento/gestdo da producéo, embora ainda em-
briondria em grande parte das empresas observa-
das. Porém, a utilizacdo de um sistema informético
de gestéo da producéo e o caminhar para um siste-
ma integrado de gestdo global da empresa, j& é nor-
mal encontrar em empresas que fazem parte de gran-
des grupos internacionais.

A fase de programacéo das tecnologias de pro-
dugdo, contempla a elaboracéo de programas CNC
para as méquinas-ferramenta através da geracéo ma-
nual de programas CNC ou através da geragdo au-
tomadtica de programas no sistema CAM, com base
nos desenhos e especificacées criadas no CAD. O
sistema CAM foi observado nas empresas ME4, ME5,
ME6 e MTé6.

Com a integragéo entre as tecnologias de informa-
¢Go e comunicagdo e as tecnologias de producdo, o
drea de programacdo tende a tornar-se mais aces-
sivel e os proprios operadores de maquinas, depois
de alguma formagdo técnica especifica, adquirem
competéncias para efectuarem operagdes de progra-
magdo. O objectivo, é a estandardizacéo dos siste-
mas de programagdo das mdquinas-ferramentas
CNC, o gue proporcionard uma maior integracéo
entre os ambientes da mdquina e os ambientes de
programacao.

A fase da producéie, integra as diferentes operacées
a que a peca ¢ sujeita de acordo com a tecnologia
definida nas fases a montante.

(39) Cotagem: dimensées que ndo sdo necessdrias & definicdo de uma pega, mas que definem as tolerancias que garantem o bom funcionamento das

pegas.



A grande parte das empresas é detentora de diver-
sos tipos de equipamentos produtivos, tais como ma-
quinas-ferramenta convencionais e CNC (normal-
mente tornos ou fresadoras), que se encontram na
drea de corte. Na drea de enformacéo/conforma-
¢do, encontrémos algumas quinadeiras CNC, para
além das quinadeiras convencionais e prensas me-
cénicas e hidrdulicas. Relativamente & soldadura,
estdo ainda pouco disseminados os robots, fendo
sido encontrados apenas em empresas pertencen-
tes ao subsector de Material de Transporte (MT3 e
MTé6), embora existam equipamentos convencio-
nais de soldagem em fodas as empresas observa-
das.

Outro sistema bastante utilizado é a alimentacao de
magquinas feita de forma automética, através de equi-
pamentos que véo desenrolando grandes rolos de
chapa, com o objectivo de alimentar as méquinas de
corte e/ou de enformacéo para a fabricacgo das pe-
gas. Também foi possivel observar na empresa MT6
sistemas robotizados que alimentam as méquinas que
estdo dispostas em sequéncia, através de bragos me-
cénicos (chamados de “aranhas”).

Assim, relativamente a sistemas de transporte
auvtomdtico, a grande parte das empresas,
designadamente aquelas que produzem pegas de
elevado porte (principalmente, indUstria de moldes,
componentes de automével, cunhos e cortantes) uti-
lizam sistemas de elevacdo e pontes rolantes. No
caso das fundicdes (que utilizam o processo de fun-
dicdo por vazamento), para além dos equipamen-
tos ja referidos, também s@o utilizados sistemas de
viragem de moldagées. Na empresa ME3, foi ob-
servado um sistema de transporte, consistindo num
carro fransportando os produtos pelas diversas li-
nhas de montagem.

Apenas uma empresa detinha sistemas de armaze-
nagem automdticos. Estes consistiam em sistemas
que funcionavam em forma de carrossel, sendo dada
uma ordem o sistema sobre o produto a armaze-
nar ou a retirar do armazém & qual o sistema res-
pondia posicionando a “gaveta” com o produto pe-
dido em frente oo utilizador. Esta empresa também
detinha um sistema robotizado com o mesmo ob-
jectivo. Porém, em quase todas foi possivel observar
a utilizacdo intensiva de equipamentos de franspor-
te de matérias-primas, para distribuicGo ao longo
do processo produtivo e de recolha de produto aca-
bado para armazenar (nomeadamente, empilha-
doras). Por outro lado, a maior parte das empresas
eram detentoras de software de gestdo de stocks,
para uma eficaz gestéio das matérias-primas, ferra-
mentas e produfo final.

Por outro lado, as empresas procuram, cada vez
maiores exigéncias de fiabilidade e de disponibili-
dade dos equipamentos, o que implica da drea de
Manutencéio capacidade de resposta & diversida-
de de tecnologias utilizadas. Observa-se, assim, uma

“situac@o de risco” causada pela maior auto-
matizacdo do processo, pois o facto das tecnologias
estarem integradas em rede, implica que a para-
gem de uma mdquina tenha como consequéncia a
paragem de outras, tornando mais importante o
papel da manutencéo.

Por outro lado, néo existe uma utilizacdo consis-
tente, por parte das empresas, em termos de siste-
mas informdticos que permitam fazer a gestdo da
manutencéo, ao nivel de recursos humanos e ma-
teriais e das diversas actividades de manutencéao
(accdes a desenvolver, estabelecimento da inter-
vengoes e que, muitas vezes, actuam em conjunto
com sistemas de diagnéstico de avarias). Novos
métodos relacionados com a manutengdo preven-
tiva, como é o caso do TPM (Total Productive
Maintenance), cujo objectivo é a optimizacéo da
eficiéncia das instalacdes e dos processos, proces-
sos de melhoria continua, gestéo de custos e a
garantia da qualidade, sGo ainda embriondrios em
Portugal e néo foram observados em nenhuma das
empresas visitadas.

Porém, todas as empresas tinham implementado um
sistema de qualidade, quer por forca da certi-
ficacdo, quer por esta fazer parte da prépria cultura
da empresa. Nestas empresas observou-se que o con-
trolo de qualidade inicia-se, normalmente, na recep-
céo de matéria-prima e s6 acaba com a expedicdio
do produto.

Uma das operacées mais importantes do processo
é o controlo dimensional das pecas e dela depen-
de o calibracdo dos instrumentos. Este € um pro-
cedimento determinanie para a qualidade do pro-
duto produzido, quer seja por estar de acordo com
as normas definidas pela empresa ou pelo cliente
quer por normas internacionais que possam estar
definidas.

Porém, esta calibracéio néo deve ser apenas aplica-
da aos instrumentos de medicéo mais vulgares como,
por exemplo, os comparadores, paquimetros,
micrémetros, etc, mas também &as maquinas-ferra-
menta, maquinas de medicdo tridimensional e pro-
jectores de perfis.

Relativamente & drea de Higiene e Segurancga no
Trabalho quase todas as empresas visitadas detém
os equipamentos bédsicos de protecggo individual (6cu-
los, capacetes, luvas,...), pavimento anti-derrapante
e zonas de circulacdo devidamente demarcadas, entre
outros.

No que diz respeito & drea Ambiente, sem poder
dissocié-la da Higiene e Seguranca no Trabalho, fo-
ram encontrados sistemas de insonorizacdo e de cap-
tacéo de poeiras com hidrofiltros. Denota-se tam-
bém uma preocupacdo, da parte das empresas, em
utilizarem materiais e subst@ncias néo perigosas (sem-
pre que possivel) e a vontade de passarem a utilizar
energias renovéveis como, por exemplo, energia
edlica, energia solar e fotovoltaica. Apenas a em-




FIGURA 2.6
Equipamentos Utilizados na Metalomecénica
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presa MT6 estd certificada neste dominio e a empre-
sa PM3 estd em processo de certificacdo.
Analisando a informagéo recolhida nos estudos
de caso, verifica-se que uma grande percenta-
gem de empresas deste sector néo investe em
tecnologias de ponta e a maior parte das suas
actividades ainda séo desenvolvidas de uma for-
ma convencional, recorrendo a mdao-de-obra in-
tensiva.

Relativamente as tecnologias/equipamentos encon-
trados por sub-dreas produtivas, distribuem-se da se-

guinte forma na metalomecénica e metalurgia (Figu-
ras 2.6, 2.7 e 2.8).

Importa agora analisar a vocagéo conceptual/produ-
tiva e o tipo de tecnologia que as empresas alvo
dos estudos de caso predominantemente utilizam.
A partir da Figura 2.9 podemos identificar as empre-
sas que tm uma maior vocagdo na drea da concep-
¢do e as que #m uma maior vocacdo para producdo.
Porém, é de referir que, a maior parte das empresas
com vocagdo conceptual se caracterizam, também, por
ter uma elevada capacidade de producao.




FIGURA 2.7
Equipamentos Utilizados na Metalurgia

Engenharia de Produto

¢ Computador o Sistema CAD/CAM ® Protofipagem répida

Fusdo/Vazamento

# Fornos Eléciricos de Indugdo » Coquilhadora
o Fornos Rotativos ® Bragos Mecénicos-Hidrdulicos
¢ Cadinhos para Vazamento
o Colheres de Transporte e Vazamento s Maquinas Disparadoras “Shell Moulding”,
e Mdquinas de Fundicéo Injectada Caixa Quente e Caixa Fria
» Fornos de cubillot

Moldagao
e Mdquina de Moldar @ Caixa de Moldar
/Moldacéo

Elevagao

o Elevadores e Tranportes o Carrosséis Manuais e Automadticos

Acabamentos

o Rebarbadoras Fixas e Suspensas e Maquinas de Granalhagem
® Unidades de Despoeiramento o Pistolas e Agitadores

Fonte: Estudos de Caso

FIGURA 2.8 3
Equipamentos de Controlo de Qualidade — Metalurgia e Matalomecénica ‘

Controlo de Qualidade

¢ Paquimetro e Espectrémetro de Emisséo ® Microscépio Endoscopio

e Micrémetro o Espectrofotometro e Unidade de Preparac@o de Amostras
e Graminho Absorcdo Atémica Metalogréficas

e Calibre e Maquina de Ensaios de Resiliéncia # Unidade de Corfe de Amostras

e Comparador o Mdquina de Ensaio de Tracgéo o Aparelho de Controle Ultra-sons

¢ Sufa * Microscopio Metalogrdfico » Aparelho de Particulas Magnéticas
» Planos o Microscépio de Varrimento » Crivos

e Projector de Perfis e Mdgquina de Ensaio de Dureza e Mdquina de Ensaios de Areia

» Mdquinas de Medicgo Tridimensional ® Raio X

Fonte: Estudos de Caso



FIGURA 2.9
Andlise da Vocagdo Conceptual/Produtiva das Empresas
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Fonte: Estudos de caso

A figura mostra-nos a distribuicéio das empresas de acor-
do com o fipo de estratégia tecnolégica adoptada. Esta
distribuigao permite-nos fazer as seguintes consideracées:

* as empresas do subsector Metalurgia de Base (MB),
t&m uma maior vocagéo produtiva do que conceptual
e existe a predominéncia de tecnologias convencio-
nais e mistas. A componente concepcéo esté relacio-
nada com a criagéo de ligas ferrosas, que podem ser
mais adequadas ao produto a fabricar. E neste con-
texto que se enquadra a empresa MB1, que procura
especializar-se em determinados tipos de ligas (acos
de alta/baixa e média liga e ferros de alta liga), pro-
curando, desta forma, fozer face & concorréndia.

as empresas do subsector Mdquinas e Equipamentos
(ME) o contrério das anteriores tém uma maior voca-
cdo conceptual, pois investem bastante na drea de inves-
tigacdo e desenvolvimento de produtos, procurando
ser inovadoras nos produtos e nos processos como é o
caso da empresa ME4, que é lider no mercado onde
actua (Europa, EUA, Africq). Por outro lado a empresa
ME2, fem uma vocagdo conceptual mais fraca, devido
as caracteristicas dos produtos que fabrica, que séo
pouco exigentes e necessitam de poucas inovagdes,
dirigindo-se essencialmente ao mercado agricola. Verifi-
ca-se também que, neste subsector, coexiste a utilizacéo
de tecnologias convencionais e de tecnologias com ele-
vado grau de sofisticacdo, especialmente no segmento
dos moldes. A empresa MEé é exemplo dessa situagéo,

pois detém equipamentos com tecnologia convencio-
nal e equipamentos com tecnologia de ponta, demons-
trando ainda ter uma elevada vocacéo conceptual, de-
senvolvendo parcerias com os seus clientes na investi-
gagdo e desenvolvimento de novos produtos.

as empresas do subsector Produtos Metdlicos (PM) de-
monstram ter bastante vocagéio conceptual e um so-
fisticado parque tecnolégico. Algumas destas empre-
sas destacam-se por terem, ao longo de todo o pro-
cesso produfivo, fecnologias de ponta, é o caso da
empresa PMé, que detém um parque tecnolégico com
equipamentos de Ultimas geracées, desenvolvendo
produtos de precis@io e de elevados padrées de qua-
lidade. Por outro lado, existe um conjunto de empre-
sas neste subsector cuja vocacdo conceptual é prati-
camente inexistente e que utilizam apenas tecnologia
convencional. Estas, normalmente, séo micro empre-
sas que prestam servicos (no mercado local).

as empresas que se inserem no subsector Material de
Transporte (MT), caracterizam-se em parte por terem
uma elevada vocagdo produtiva e equipamentos com
tecnologia de ponta (mdquinas de alia velocidade e
com mais de trés eixos), apenas trés das empresas
observadas neste subsector, tem elevada vocacéo
conceptual, o que se justifica pelo facto da maior par-
te destas empresas (pertencentes & industria de com-
ponentes de automoével) néo fazerem investigacdo e
desenvolvimento, sendo os préprios clientes (fabrican-
tes das marcas) que tomam essa drea a seu cargo.




2.2.2.3. Tecnologias de Informagéo
e Comunicacgéo

As tecnologias de informacéo tornaram-se numa fer-
ramenta indispensdvel & producéo e, quando ade-
gquadamente aplicadas, elas podem aumentar a
operacionalidade e aumentar a flexibilidade dos pro-
cessos e das mdquinas, embora exista algum
desequilibrio entre os meios disponiveis para a ma-
quinacdo e os sistemas de planeamento do processo
produtivo e do sistema de informacéo.

Na generalidade, denota-se uma crescente impor-
téncia atribuida ao factor humano para atingir niveis
mais elevados de competitividade e o uso das
Tecnologias de Informacéo e Comunicacao (TIC) pode
ser considerado como factor privilegiado para adici-
onar valor aos produtos e & prépria actividade em-
presarial. No entanto, verifica-se que existem neces-
sidades de competéncias relativamente as TIC, num
dmbito mais geral, a nivel de ferramentas de comu-
nicacdo, ferramentas de trabalho de equipa e, num
dmbito mais técnico, a nivel das préprias ferramen-
tas de office automation.

Em relacdo as tecnologias de apoio & gestdo, con-
cepcdo e processos de fabrico, podemos realcar as
seguintes aplicacdes: Gestdo global da empresa,
Contabilidade, Gestéo de Recursos Humanos (prin-
cipalmente, software de processamento de saldrios),
Gestéo de Stocks, Planeamento Assistido por Com-

putador (CAP) e Gestdo da Qualidade Assistida por
Computador (CAQ)

Fazendo uma andlise oo tipo de tecnologias usadas
nos diferentes dreas da empresa, podemos chegar ¢
seguinte representacéo grdfica (Figura 2.10):

* afectos as dreas Gestdo da Producdo e Administra-
tiva/Comercial estdo exclusivamente tecnologias de
informagdo e comunicacédo. Jé no que diz respeito
a dreas como a Enformacdo e Montagem, estas uti-
lizam exclusivamente tecnologias de producéo;

» as dreas de Concepcéo e Desenvolvimento, Corte, Con-
trolo de Qualidade, Manutencéo e Armazém, Soldadu-
ra e Acabamentos tanto utilizam tecnologias de infor-
magéo e comunicagdo como tecnologias de producédo
e muitas vezes com um elevado nivel de infegracdo.

2.2.2.4. Relacées Externas

Neste sector de actividade existe alguma tradicéo re-
lativamente a acordos de cooperacéo tecnolégica en-
tre as empresas e universidades, centros tecnolégicos,
centros de formacéo e algumas instituicdes ligadas a
investigagdo.

Nao sé na drea de investigacéio e desenvolvimento de
novos produios ou processos (que assume pouca ex-
pressdo), mas principalmente na alteracéo de equipa-
mentos para os adaptar ds necessidades especificas das
empresas, desenvolvendo assim solucées & medida.

FIGURA 2.10
Tipo de Tecnologias Usadas por Area
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As fontes de informacéo mais utilizadas pelas empre-
sas observadas, sobre as novas tecnologias séo, como
fontes internas os técnicos das empresas nomeada-
mente os responsdveis pela drea da producéo.

Como fontes externas as mais apontadas foram os
fornecedores de equipamentos, universidades, feiras,
conferéncias e semindrios e em determinados seg-
mentos, como o caso da indUstria dos moldes, os
proprios clientes da empresa desempenham um pa-
pel importante como fonte de informacéo tecnolégica.

2.2.3. Tendéncia de Evolucao
das Tecnologias

A inovagdo tecnolégica é o motor das transformacaes
estruturais do tecido econdmicol*®) e a modernizacao
das empresas implica um esforco de investimento, que
poucas empresas deste sector tém capacidade para
desenvolver. Porém, algumas inovacées tecnolégicas
t&ém vindo a ser adquiridas pelas empresas do sector,
embora muitas delas estejom pouco difundidas.

Das inovagoes tecnolégicas mais recentes, podem-
se destacar as seguintes:

¢ Tecnologia de controlo: a tecnologia de contro-
lo aplicada & maquinacdo, nomeadamente, em
centros de fresagem com cinco eixos e o controlo
de 6 a 12 eixos em simulténeo, nas diversas ma-
quinas-ferramenta CNC (empresas PMé e MES).
*» Velocidade de corte: o utilizacdo de sistemas de
alta velocidade (HMS — High Machinery Speed), a
nivel do corte (empresas PMé e ME6).
» Paletizag@o: o automatizagdo na preparacéo e
alimentacdo das pecas & entrada das maquinas (fac-
tor competitivo em relagao & eliminagéo de tempos
improdutivos das maquinas, quando das operacées
de fixag@o, alinhamento e controlo das pecas so-
bre a mesa de trabalho, que chegam a atingir 40%
do tempo total) (empresa MT6).
Controladores CNC Baseados em PC: mdqui-
nas-ferramenta que t#&m, no seu controlador CNC,
o sistema operativo WINDOWS, utilizado por qual-
quer PC. Procura-se a estandardizagéo dos siste-
mas de programacéo das méaquinas CNC para uma
maior integragdo entre os ambientes da méquina e
de programacdo (empresa PM4).
Sistemas CAM: cada vez mais as empresas estdo
a utilizar sistemas informdticos de apoio CAD/CAM/
CAE. Estes comecam a incorporar funcionalidades
que poderdo provocar futuras mutacées na estru-
tura tecnolégica das empresas. As facilidades de
programagdo, as capacidades de controlo (colisdes
p.e.) e gestdo (co nivel da biblioteca de ferramen-
tas p.e.) e os actuais custos de aquisicdo, permitem

que esta familia de sistemas CAM se comece a jus-
tificar, por razées de produtividade (e ndo apenas
por producdes especificas), como uma opgéo
tecnolégica que se coloca a qualquer empresa que
tenha tecnologio CNC, independentemente da com-
plexidade dos produtos que fabrica.

* Novos materiais para ferramentas: a utiliza-
cdo de cerdmicas reforgadas, nitreto de boro cihi-
co, cermets, permitem uma maior produtividade,
maior fiabilidade e melhor acabamento, assim
como o desenvolvimento das técnicas de forjamento
radial NC e da laminagem de anéis e discos.

« Sistemas de Refrigeracdo de Maquinas: na
tecnologia do corte surgem sistemas que permitem
reduzir ou eliminar o uso de lubrificantes/refrige-
rantes, desta forma procura-se dar uma maior aten-
¢do ao ambiente e em simulténeo a uma reducdo
de custos.

» Sistemas Automadticos de Substitui¢do de Fer-
ramentas: procura-se atingir a méxima auvtomati-
zacdo do processo, com sistemas de substituicdo
automdtica de ferramentas como, por exemplo, em
relagdo & rectificagéio na substituicdo de més e de
pegas, afiamento ou rectificacdo da mé.

* Soldadura Laser: o aplicacdo do laser & solda-
dura, corte e tratamento superficial, de processos
de revestimento com peliculas duras e o desenvol-
vimento de novos processos de corte (por exemplo
com jacto de dgua) constituem novas perspectivas
de desenvolvimento do processo de producéo (em-
presa MT7).

¢ Processos de acabamento: Foram desenvolvi-
das novas guias e barramentos, bancadas em be-
tdo armado, fusos e porcas de circulacao de es-
feras, técnicas de colagem e de montagem de
componentes, drvores e guias hidrostdticas, sis-
temas de accionamento de fusos e sistemas de
controlo de posicéo e de velocidade de translacao
e rotacdo.

* Tecnologias de Informacgéo e Comunicacéo:
A aplicagdo do sistema CAD & concepcéo, calcu-
lo, optimizagéo e desenho de sistemas mecdni-
cos e componentes, de sistemas CAM & prepara-
¢Go do trabalho incluindo o geracéo de progra-
mas de maquinagem e de programas de contro-
lo de robots e outros equipamentos programdveis
e go controlo directo de maquinas-ferramentas
sdo exemplos da aplicacéo da informdtica & pro-
ducdo mecénica.

e Internet no Fabrico: esta fecnologia permite efec-
tuar operagdes como, a comunicacdo de progra-
mas CNC por MODEM, assisténcia técnica & distén-
cia, solugdes de manutencao baseadas em diagnos-
tico via Internet e a monitorizacGo da operacéo da

(40) Gongalves, Fernando e Caraga, J.M.; A mutacdo tecnolégica e o potencial inovader na indUstria transformadora: in Andlise social, vol. XXII (94), 1986-

5.9, pp. 929-939.



magquina, na oficina do cliente, levando o uma re-
dugdo de custos de manutengdo (empresa ME5).

A maior parte das inovagdes tecnoldgicas tm-se pro-
cessado na drea de produgéo, o que tem a ver ndo
$6 com aspectos relacionados com a racionalizacao
produtiva, como também com preocupacdes a nivel
ambiental, seguranca e com a qualidade.

Importa também referir o grande protagonismo que
as TIC tém assumido nas diversas dreas, tornando-
se numa ferramenta indispensavel & gestdo de uma
empresa.

Por outro lado, a utilizacdo de tecnologias como a
Internet, no estabelecimento de parcerias com clien-
tes e fornecedores também comeca a assumir um
papel de destaque. As empresas podem utilizar as
sua potencialidades para melhorarem os seus siste-
mas de comunicacéo internos e externos e melhorar
o sua imagem perante o mercado, tendo a possibili-
dade de atingir mercados onde antes era muito difi-
cil penetrar.

Neste contexto, os centros ’recnolégicos e os centros
de formacdo tém um papel importante a desempe-
nhar através do planeamento e realizacéo de accées
de formacdo de cariz técnica para dar aos trabalha-
dores as competéncias necessdrias ao desempenho
das suas funcdes; na identificacdo das tecnologias
mais adequadas as especificidades do sector e sua
experimentac@o e, na informacdo as empresas das
inovacoes e mudancas operadas.

2.2.4. Impacto da Tecnologia no Emprego

A tendéncia de evolucéo ligada as mudancgas
tecnolégicas, aponta para uma exigéncia de novas
qualificagdes e a incorporacéo de tecnologias de in-
formacdo nos equipamentos e sistemas pressupde
uma aposta na formacéo profissional dos trabalha-
dores, proporcionando-lhes a multiplicidade de com-
peténcias necessarias.

Os trabalhadores com funcées administrativo/comer-
ciais, necessitam aprofundar as suas competéncias
para a utilizacéo de recursos tecnolégicos como, por
exemplo, a Internet, principalmente na promogéo de
produtos ou da imagem da prépria empresa (cria-
cdo de paginas na Infernet) e, angariago de novos
clientes.

Na drea de projecto, tém vindo a ocorrer transfor-
macodes que conduzem a uma apropriagéo das fun-
coes dos desenhadores/projectistas tradicionais, por
profissionais da drea de engenharia pela utilizacdo
de ferramentas informdticas ao nivel do desenho
assistido por computador. Os préprios desenhado-
res/projectistas necessitam de alterar o seu percur-
so profissional, adquirindo competéncias na darea
das tecnologias de informacgdo e comunicagdo, que
lhes permitam desenvolver o seu trabalho de forma
competitiva.

A utilizagGo de tecnologias de informacéo na gestéo
da produgdo facilita a definicdo e o ajustamento cor-
recto dos trabalhadores aos recursos disponiveis, ten-
do em conta os projectos a executar. Assim, aplica-
coes informdticas como o Microsoft Project, revelam-
se ferramentas de trabalho que implicam um desen-
volvimento de competéncias informéticas na éptica
do utilizador avancado.

Na érea da producéo foi possivel observar a impor-
téincia atribuida, pelas empresas, ao desenvolvimen-
to das competéncias tecnolégicas dos trabalhado-
res. A capacidade de operacéo de diversos equipa-
mentos pelos frabalhadores pode ser observada nas
chamadas tabelas de polivaléncia. Desta forma,
existem sempre trabalhadores que podem operar
varias maquinas, para que, em situacdo de substi-
tuigdo de trabalhadores, néo haja paragem de equi-
pamentos.

2.3. Caracterizacéio dos Modelos
Organizacionais

A detecg@o dos modelos organizacionais existentes
no sector do Metalurgia e Metalomecéanica e a
compreenséo da forma como estes evoluiram ou néo,
& um factor importante para a andlise da evolucao
das qualificacoes.

De salientar que as empresas ndo apresentam, ge-
ralmente, uma configuracéo estrutural pura. Devido
as especificidades préprias de cada organizacéo, as
estruturas constituem-se normalmente de forma hi-
brida, ou seja, uma estrutura funcional evoluida pode
incluir algumas caracteristicas de uma estrutura sim-
ples, assim como a estrutura divisionalizada pode in-
cluir caracteristicas de uma estrutura funcional evo-
luida. Isto deve-se ao processo normal de evolucéo
de todas as estruturas. No entanto, as empresas apre-
sentam caracteristicas predominantes de alguma das
estruturas o que foi tido em consideracéo na sua clas-
sificagdo.

2.3.1. Estruturas Organizacionais

A maioria das empresas estudadas apresenta uma
estrutura organizada por funcdes, ou seja, uma re-
particdo do fluxo de trabalho em unidades operacio-
nais especializadas em determinadas funcdes.

Os niveis hierdrquicos e as actividades funcionais,
s@o claramente distintos, com uma separagdo en-
tre planeamento, execuc@o e controlo. Normalmen-
te, nestas estruturas a desceniralizacéo horizontal
e vertical da tomada de decisdo é limitada, bem
como a autonomia de cada uma das unidades
operacionais.

Existe, a nivel dos postos de trabalho, uma eleva-
da especializagdo horizontal e vertical
(repetitividade das tarefas e pouca autonomia) so-
bretudo ao nivel operacional, associada &
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estandardizacdo dos processos de trabalho e em
alguns casos, & estandardizacdo dos resultados. A
especializacdo de tarefas no processo produtivo e
a formalizacéo ligada aos postos de trabalho e ao
fluxo de trabalho, séo uma resposta & necessidade
de optimizar a eficdcia dos meios disponiveis. Os
postos de trabalho sédo parcelizados, mas permi-
tem um alargamento horizontal.

A coordenacdo do trabalho assenta, essencialmente,
em relagdes directas e informais entre as chefias, exis-
tindo em algumas empresas, grupos de projecto, que
permitem acompanhar e coordenar o trabalho em
determinadas dreas ou para determinados trabalhos
mais especificos. Nas empresas de maior dimenséo,
é frequente existirem reunides periddicas para acom-
panhamento e coordenacéo do trabalho e para as-
segurar a interligacéo de todos os departamentos exis-
tentes na empresa. A introducéo de sistemas de ges-
téo integrada, que funcionam como mecanismos de
coordenacéo, nédo é ainda muito generalizada e, traz
beneficios mais evidentes &s dreas de planeamento
da produgéo, producéo e logistica ou armazém.

A certificacdo em qualidade tem uma influéncia im-
portante na estrutura das organizacgées. A definicéo
formal da estrutura de uma empresa através de um
organograma, que ndo existe em todas as empre-
sas, € uma obrigatoriedade que resulta da obtencéo
de um certificado de qualidade (pelas especificacées
contidas nas normas 1SO). Nas empresas visitadas
que possuem certificados de qualidade (20 empre-
sas), a drea de qualidade assume-se como uma drea
auténoma ao nivel de direccéo em 16 casos, consti-
tuindo-se nos restantes como um érgdao de staff.

A concepcdo e desenvolvimento é outra drea que tem
alguma influéncia na evolucao das estruturas organi-
zacionais, ganhando algum peso e autonomia em
empresas que fazem um desenvolvimento de produ-
tos préprios ou dos clientes, ou que procuram ofere-
cer uma soluc@o integrada. No entanto, séo poucas
as empresas que organizam o desenvolvimento de
produtos através de gabinetes de estudos e projec-
tos, auténomos em termos de estrutura organiza-
cional, néo estando esta funcdo suficientemente
autonomizada da engenharia de produto.

No caso da inddstria de moldes, apesar de muitas
empresas terem capacidades de concepcéo e de-
senvolvimento, existem gabinetes de projecto exte-
riores as empresas que se dedicam & concepgdo e
desenvolvimento deste tipo de produtos. Em alguns
casos, este tipo de gabinetes oferecem um servico
de comercializacéo fazendo a ligacéo das empre-
sas nacionais com os clientes estrangeiros. Este ser-
vico de comercializag@o é também proporcionado
por gabinetes comerciais auténomos, que substi-
tuem a drea comercial na estrutura organizacional
das pequenas empresas, funcienando como inter-
medidrios entre os clientes e os proprietérios das
empresas.

Das empresas alvo de estudos de caso, as de maior
dimenséo (mais de 70 trabalhadores) apresentam
uma estrutura funcional evoluida (PM1; PM2;
PM3; PM4; PM7; PM8; PM?; MB1; MB2; MB3; MT1;
MT3; MT4; MT5; MT6; MET1; ME3; ME4; ME5; MES6)
caracterizada pela existéncia de um maior nimero
de niveis hierdrquicos, uma maior especializacéo em
cada funcdo e, que permite reduzir a centralizacéo
da tomada de deciséo no dirigente.

Estas estruturas sGo predominantes nos subsectores
do Material de Transporte e da Metalurgia de Base
mas existem em todos os subsectores de actividade,
sendo que um dos critérios para o desenvolvimento
deste tipo de estrutura nas empresas é o da dimen-
sdo (pelo numero de trabalhadores) das mesmas.
Um exemplo deste tipo de estrutura é dado pela
Figura 2.11.

A estrutura funcional evoluida permite, relativamen-
te a outras configuracées estruturais, optimizar os re-
cursos existentes (Chandler, 1962), bem como alcan-
car niveis de conhecimento e especializacéo técnica
superiores.

Por outro lado, a estrutura funcional evoluida, cpre-
senta alguns inconvenientes. Esta estrutura facilita uma
especializagdo excessiva pela acentuada diviséo do
trabalho e pouca autonomia e, pode levar os traba-
lhadores a perder a viséo do conjunto da organiza-
c@o. Outra limitacdo que é colocada a esta estrutu-
ra, é a do relativo imobilismo que restringe significa-
tivamente a sua capacidade de adaptacdo as exi-
géncias de mudanca estratégica.

Um outro conjunto de empresas estudadas (MEZ;
ME7; PM5; PM6; PM10; PM11; PM12; PM13; MT2)
apresentam uma estrutura funcional simples (Fi-
gura 2.12). Este fipo de configuracéo estrutural é pre-
dominante em empresas que actuam nos subsectores
de Produtos Metdlicos e de Mdquinas e Equipamen-
tos, e que produzem produtos simples, tanto para
consumo doméstico como industrial.

Esta estrutura caracteriza-se pela existéncia de pro-
cessos de especializacdo e formalizacéo, se bem que,
ndo sejam tdo marcados como nas estruturas funcio-
nais evoluidas. A linha hierdrquica é reduzida, exis-
tindo muitas vezes um contacto directo entre os pro-
prietdrios ou dirigentes e os operadores, ultrapas-
sando as chefias intermédias. Neste tipo de estrutu-
ra, os érgdos de staff sGo em ndmero reduzido e
toda a gestGo da empresa e a coordenagdo das ac-
tividades, estdo centradas em torno dos criadores ou
proprietdrios. Existe uma diferenciacéo horizontal e
vertical limitada no topo da empresa, assumindo os
dirigentes funcdes executivas em diversas dreas. A
nivel operacional, existe uma especializacéo horizon-
tal e vertical elevada, sendo o trabalho de um modo
geral organizado por farefas repetitivas e com pouca
autonomia.

Em relagéo & empresa PM10, importa distinguir que
é uma estrutura mais simples que as anteriores, ape-



FIGURA 2.11
Estrutura Funcional Evoluida
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FIGURA 2.12
Estrutura Funcional Simples
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sar de existir diviséo do trabalho por fungées. Esta
empresa apresenta uma estrutura que & designada
como estrutura em sol. Toda a organizagéo desta
empresa estd centrada em torno do seu criador, que
centraliza todas as decisdes em qualquer dos domi-
nios. A nivel operacional, o trabalho é alargado ho-

rizontalmente o todas as tarefas, existindo no entan-
to, alguma especializagéo funcional. Esta pratica é
permitida pela simplicidade do processo produtivo e
recorre-se a ela ndo de forma sistemdtica mas pon-
tualmente, para responder rapidamente as solicita-
coes do mercado.




Este tipo de estruturas em sol, sd@o predominantes na
maioria das empresas do sector, em especial no
subsector de Fabricacéo de Produtos Metdlicos, como
€ o caso dos serralharias, e no subsector das Mdqui-
nas e Equipamentos, neste caso por ser uma estrutu-
ra muito comum nas micro empresas de moldes.
As estruturas funcionais simples apresentam como
principal vantagem a sua flexibilidade, que lhes per-
mite responder em tempo Uil através da organiza-
céo do trabalho, as solicitacdes ou necessidades do
mercado. Outro aspecto positivo é que, por norma,
o proprietério ou dirigente detem um conhecimento
muito profundo da actividade que a empresa desen-
volve. Esta situacéio é muito clara na industria de
moldes, apesar de néo ser exclusiva, onde na maio-
ria dos casos os proprietarios das empresas sdo ex-
trabalhadores de outras empresas que decidem criar
e gerir o seu préprio negdcio.

Por outro lado, estas estruturas apresentam também
algumas limitagées, tais como, o elevado grau de
centralizagdo da tomada de decisdo no dirigente ou
proprietario que, normalmente, possui um baixo ni-
vel de competéncias de gestdo. Outra limitacdo € o
facto de existir um reduzido nomero de quadros su-
periores, quadros técnicos e profissionais altamente
qualificados, bem como, um elevado grau de espe-
cializagdo técnica e autonomia limitada a nivel
operacional.

Foi possivel verificar numa outra empresa (MT7), ou-
tro tipo de configuracéo estrutural, a estrutura
divisionalizada por produtos, caracterizada pela
“coexisténcia de vdrios fluxos integrados (concepcdo
— produgéo — venda) distintos uns dos outros”.141)
Neste fipo de estrutura, existem diversas unidades com
um elevado grau de autonomia que funcionam sob
as ordens de um responsdvel e, uma diferenciacéo
de actividades muito marcada. Existem unidades fun-
cionais comuns a toda a empresa e a coordenagéo &
essencialmente desempenhada por um departamento
de planeamento central e, também pela existéncia
de regulamentos e pela execucdo dos mesmos. O
departamento de planeamento e outros 6rgdos de
staff assumem um papel muito relevante, uma vez
que detém uma visdo global do conjunto de todas as
divises e departamentos. No interior de cada de-
partamento (Unidade de Producéio) o funcionamen-
to é semelhante co das estruturas funcionais evolui-
das, existindo uma linha hierdrquica que permite co-
ordenar e enquadrar todo o fluxo de trabalho.

Este tipo de estrutura é predominante em empresas
que produzem produtos muito complexos, para con-
sumo industrial, sobretudo nos subsectores de Mate-
rial de Transporte e de Mdéquinas e Equipamentos.
Um exemplo deste tipo de estrutura divisionalizada é
dado pela Figura 2.13.

A estrutura divisionalisada tem algumas poten-
cialidades, como sejom, a maior capacidade de re-
acgtio face as mudancas de contexto, ou a possibili-
dade de definir objectivos e meios préprios para cada
departamento e de obter resultados separadamente.
Por outro lado, apresenta como limitacées, a impos-
sibilidade de optimizar as economias de escala, va-
lorizando a obtencédo de resultados por departamen-
to e ndo a nivel global. A transmisséo das competén-
cias técnicas no inferior da empresa é dificultada, uma
vez que os especialistos estdo dispersos nos vdrios
departamentos. A gestdo global destas empresas
pode tornar-se muito complicada com o aumento da
interdependéncia dos departamentos.

Todas estas estruturas apresentam algumas altera-
cbes em relagGo aos modelos descritos. As empre-
sas com uma diversificagéo de produtos apresen-
tam variagdes na estrutura da drea de produ-
¢@o. Por um lado temos empresas (PM4; PM7; ME2;
ME4; MT1; MT4) cuja drea de producéo estd orga-
nizada por fungdes (corte; enformacédo/conforma-
¢Go; soldadura; montagem/acabamentos), mas exis-
te uma especializac@o por produtos numa determi-
nada funcdo do processo produtive devido &
especificidade de cada produto. Um exemplo é dado
pela Figura 2.14.

Por outro lado, foi possivel observar em duas empre-
sas estudadas (PM9?; ME3), uma estrutura divisio-
nal por produtos na drea de producao. Devido
& diversidade de cada produto, existe uma separa-
¢@o clara do fluxo de trabalho em duas ou mais |i-
nhas ou unidades produtivas (dependendo do nu-
mero de produtos) com uma autonomia muito limi-
tada. Em cada uma das unidades produtivas desen-
volvem-se todas as fases do processo produtivo (cor-
te; enformagdo/conformacéo; soldadura; montagem/
acabamentos) (Figura 2.15).

Este tipo de divisGo estrutural na drea de producéo,
permite & empresa acumular experiéncia e conheci-
mentos técnicos por produto. O principal inconveni-
ente, é o risco da excessiva especializacéo das com-
peténcias por produto co nivel operacional, e o me-
nor aproveitamento do ponto de vista da empresa,
das competéncias detidas pelas chefias directas de
cada unidade produtiva.

As empresas de maior dimensdo e multiproduto, pro-
curam responder e adaptar-se ds especificidades de
determinados segmentos de mercado. Foi possivel
verificar que nas empresas estudadas, a drea comer-
cial apresenta na maioria dos casos uma estrutura
divisional por mercados geogrdaficos (PM1; PM2;
PM3; PM7; PM13; ME1; ME2; ME4), e num caso
(ME3) uma estrutura divisional por produto (Figu-
ra 2.16). Estas unidades funcionais detém uma auto-

(41) Strategor — Politica Global da Empresa, Publicacdes Dom Quixote, Lisboa, 1993, Pp. 219



FIGURA 2.13
Estrutura Divisionalizada
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nomia limitada e estéo dependentes das orientagoes
e coordenacdo do director ou responsével do depar-
tamento comercial, podendo no entanto, perseguir
objectivos distintos.

Este tipo de estrutura divisional na drea comercial &
visivel sobretudo nos subsectores de Produtos Metdli-
cos e de Maquinas e Equipamentos, em que as em-
presas fabricam diversos produtos que pelas suas ca-
racteristicas técnicas ou pelos diferentes mercados a
que se destinam, implicam distintas abordagens co-
merciais a esses mesmos mercados.

Este tipo de configuracéo estrutural permite que os pro-
fissionais desta drea possam complementar as suas
competéncias técnicas, com competéncias que sejam
especificas a cada produto ou cos mercados onde sdo
comercializados. E igualmente positivo, que estes pro-
fissionais tenham um conhecimento mais profundo dos
processos produtivos e da sua integragdo com os cir-
cuitos de comercializacéo. No maioria dos casos, es-
tes profissionais t8m uma formagdo técnica e um co-
nhecimento profundo sobre os processos produtivos,
adquirida pelo trabalho directo na drea da produgéo.

i
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FIGURA 2.14
Estrutura Funcional por Produtos na Area de Producdo
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Os riscos deste tipo de estrutura, podem ser os da exces-
siva separagdo das estratégias de cada diviséo, e as di-
ficuldades de transmisséo das competéncias técnicas dos
especialistas, por estes se encontrarem concentrados num
determinado mercado ou produto.

2.3.2. Modos de Organizagéo do Trabalho
A crescente incerteza na envolvente econémica e as suas

novas exigéncias, repercutem-se também na organiza-
¢Go do trabalho nas empresas. Os modelos tayloristas

de organizagdo do trabalho (caracterizados pela acen-
tuada divisdo do trabalho e por uma separacéo rigorosa
entre, por um lado, as funcées de concepcdio, de coorde-
nagdo e de controlo, e por outro, as funcdes de execu-
c8o), parecem cada vez menos adaptados para fazer
face & evoluggo tecnolégica e concorrencial. A busca de
modelos de qualidade total e da flexibilidade necessdria
para responder eficazmente &s variacées quantitativas e
qualitativas da procura, supdem um afastamento progres-
sivo das prdticas fradicionais de organizacéo do trabalho.
A parcelizagéo do trabalho, comum nos modelos tradi-



cionais, deve ser de algum modo substituida pela
polivaléncia, entendida como a empliagéo do campo
de acc@o de cada trabalhador. Cada vez mais, os traba-
lhadores devem assumir farefas que estavam afastadas
do seu universo de actividade. Quira caracteristica dos
modelos tradicionais é a excessiva especializagéio funci-
onal, que deve ser substituida por uma crescente respon-
sabilidade e autonomia dos trabalhadores, baseada em
competéncias técnicas mais alargadas. A maior autono-
mia dos trabalhadores deve conduzir & redugéo dos Ii-
nhas hierdrquicas, permitindo essencialmente novas ta-
refas de coordenacéo e controlo do trabalho realizado.
Os modelos de organizacdo do trabalho num contexto
de adequacdo das empresas ds condicionantes exteri-
ores, implicam prédticas de trabalho flexiveis, assentes
na descentralizacéo e polivaléncia (infegracéo horizon-
tal e vertical de fungées e tarefas), na maior avtonomia
dos trabalhadores para realizar tarefas variadas e com-
plexas e na capacidade de resclucéo de problemas e
no maior auto-controlo do trabalho realizado.

Os novos modelos t8m uma orientagéio designada
de antropocéntrica pela valorizagéo do factor huma-
no. Os sistemas antropocéntricos de producdo “tém
por base a utilizagdo de recursos humanos qualifica-
dos e de tecnologias flexiveis adaptadas a quadros
organizacionais descentralizados e participativos”.(42)
Em Portugal, de acordo com um programa de investi-
gacdo da Comunidade Europeia — FAST/MONI-
TORM3) — o sector industrial apresenta uma série de
caracteristicas que, de algum modo, dificultam a in-
troducéio destes modelos mais avangados. Entre estas
condicionantes da indUstria destacam-se:

s Procura da competitividade pela utilizaggo primor-
dial de méao-de-obra intensiva e de baixo custo;

» Falta de recursos humanos qualificados e com ele-
vado nivel de escolaridade;

s Utilizacdo de novas tecnologias para reduzir custos
de mdo-de-obra;

« Estratégias patronais e sindicais tradicionais e baixo
nivel de confianca nas relagées industriais;

« Forte presenca de relacées hierdrquicas autoritdrias
e deficiente gestdo dos recursos humanos;

e Fraca difusdo de novas formas de organizagéo do
trabalho e de métodos de gestéo participativa.

2.3.2.1. Organizacéo do Trabalho
na Industria MetalUrgica
e Metalomecénica em Portugal

A maioria das empresas estudadas apresenta uma or-
ganizagdo do trabalho na érea da produgdo do tipo
taylorista, baseada numa forte separacéo das fungdes
de planeamento, execucdo e controlo. A concepgdo e

e 0 e

(42) Kovéies, llona — Sistemas Antropocéntricos de Produgéo, ISEG, UTL, Lisboa

o controlo do trabalho s@o exteriores aos executantes,
e atribuidas aos proprietdrios das empresas, a direc-
tores de producéo ou directores técnicos, a encarre-
gados ou nalguns casos a chefias directas.

Os postos de trabalho séio maioritariamente parcelizados
e especializados em determinadas tarefas ou funcées.
Frequentemente existe um alargamento horizontal dos
postos de trabalho, limitado & execucéo de tarefas muito
semelhantes entre si, sobretudo na fase de montagem e
acabamentos. A rofacéio de funcdes é uma prdtica fre-
quente que promove a polivaléncia herizonfal, mas é
limitada a postos de trabalho similares, nas fases de cor-
fe e conformacéio/enformacdo, e estd muite condiciona-
da & resposta a desequilibrios na producéo cu ao ab-
sentismo. O enriquecimento do frabalho é feito essenci-
almente incorporando tarefas de controlo do trabalho
realizado, devido as exigéncias cada vez maiores com a
qualidade, em todas as fases do processe produtive.

O tipo de trabalho efectuado é na maioria dos casos,
rotineiro e mondtono. O ritmo estd de acordo com os
objectivos de producéo fixados e é imposto, estando a
autonomia muito limitada. O modo de coordenagéo e
controlo mais usual é a superviséo directa. Os modos
operatérios estdo pré-definidos, tanto os proprios pro-
cessos de trabalho como os resultados, sendo esta ou-
tra forma de coordenacéo do trabalho.

Este modelo de organizacdéo de trabalho taylorista,
assente em principios de centralizacéo e de especiali-
zacdo (com a separacéo horizontal e vertical de tare-
fas e funcées) & o mais comum nas empresas do sec-
tor, que produzem grandes e médias séries e que tém
pouca variedade de produtos. No entanto, este mo-
delo ndo permite responder cabalmente as exigéncias
de mercado para produtos de maior qualidade com
prazos de enfrega muito curtos.

De referir, que na mesma empresa podem coexistir va-
rias formas de organizacéo de trabalho, consoante as
varias dareas da empresa. Em dreas como a concepgdo
e desenvolvimento, a qualidade, ou a adminisirativa e
comercial, a organizacéo do trabalho distancia-se dos
modelos tayloristas com uma légica de individualizacéo
e especializacéo do trabalho e aproxima-se de mode-
los mais participativos, que permitem aos trabalhadores
uma maior polivaléncia horizontal e vertical e uma maior
autonomia. Séo exemplo disso a constituicéo de gru-
pos de trabalho como os circulos de qualidade, os pro-
gramas de qualidade total, ou os grupos de projecto.
Nas dreas referidas atrds, a infrodug@o de novas tecno-
logias, essencialmente suportadas pelos computadores,
como a internet, o correio electrénico, ou diversos siste-
mas informéticos de apoio o projecto (CAD) ou de apoio
& gestdo da producdo, promovem alteragées na organi-
zacdo do trabalho. Destacam-se o trabalho em rede, a
facilidade na circulagéo de informacéo em toda a em-

(43) Comission of the European Communities, Syntesis of the results of FAST study on “Thecnology, Work and Employment”, FAST, Brussels, 1987
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presa e a maior articulacdo com os clientes no caso das
dreas comercial e de projecto. Na drea de gestdo da
produgdo, a infrodugéo de sistemas informdticos permi-
te, uma maior precisGo no planeamento da producdo,
assegurando a maximizagéo da capacidade tecnolégica
e de trabalho instalada e, a optimizacéo da producéo e
de eventuais fempos improdutivos.

As novas condicdes do contexto sécio-econémico e
tecnolégico em que as empresas actuam, exigem mais
do que a flexibilidade introduzida pelas novas tecno-
logias, uma maior flexibilidade da mao-de-obra.

A certificagéo em qualidade, uma exigéncia que cada
vez mais se coloca &s empresas em qualquer subsecior,
tem fambém influéncias significativas a nivel da organiza-
¢Go do trabalho. A certificagéo leva & formalizacgo de
procedimentos e de normas para a execucéo do trabalho
e implica um maior controlo da qualidade em cada fase
do processo produtivo. Esta descentralizacéo de tarefas
de controlo da qualidade, que véo sendo incorporadas
ao nivel do processo produtivo, permite um enriqueci-
mento do trabalho executado na fase de producéo.

Foi possivel verificar em algumas empresas (ME4, PM4,
MT4) uma tendéncia de adaptacéo a estas exigéncias,
nomeadamente através do encurtamento das linhas
de produgéo, do surgimento de postos de controladores
da qualidade em todas as fases do processo produti-
vo, do aparecimento de equipas de trabalho meno-
res, necessariamente com trabalhadores mais qualifi-
cados e com maior autonomia.

Outra dlferag@o na organizacdo do trabalho, embora
ainda pouco significativa, passa pela introducdo de
células de producéo para determinados produtos (em-
presas MB2, MT1, PM4). As células de produgéio per-
mitem a rotatividade das tarefas entre os elementos da
equipa e, a obtencéo de maior visibilidade e controlo
de todo o sistema de produgdo. Permitem reduzir signifi-
cativamente o tempo de paragens relativas o manu-
teng@o preventiva, pois estas tarefas passam a ser de-
sempenhadas pelas préprias equipas. No entanto, no
caso destas empresas, a autonomia nas células de pro-
dugo & limitada e o trabalho cinda obedece & légica
de supervisio directa, registando-se um alargamento
horizontal € um maior auto-controlo do trabalho.
Algumas empresas (MT3, ME4) procuram maior fle-
xibilidade por parte dos seus trabalhadores, criando
para tal matrizes de polivaléncia, permitindo ter tra-
balhadores qualificados e aptos a trabalhar em vari-
as fases do processo produtivo.

A introdugéo de tecnologia avangada (como mdaquinas
CNC de dlta velocidade) permite em alguns casos um
enriquecimento das tarefas dos trabalhadores, relacio-
nadas com a programagéo das mdaquinas, com o con-
trolo da qualidade e com a afinacéio e regulacdo das
maquinas e, permite gue um mesmo operador alimente
e vigie varias maquinas. No entanto esta situacdo é

muito limitada e, na quase totalidade dos casos, os
trabalhadores apenas operam e vigiom o funcionamen-
to das maquinas, seleccionando programas de funciona-
mento elaborados noutros departamentos da empresa,
ou elaborados pelos fornecedores de equipamento.
A constituigdo das células de producéio referidas atrds,
bem como de grupos de trabalho com maior autono-
mia, podem surgir como uma solucdo para dar maior
flexibilidade & organizacéio do trabalho. Estes grupos de
trabalho permitem que o trabalho e as tarefas sejam
definidos e divididos entre os seus membros e, permitem
uma maior autonomia no planeamento e no controlo
do préprio trabalho, favorecendo uma polivaléncia ho-
rizontal e vertical.

As células de trabalho representam uma alteracao
substancial na forma de organizar o trabalho, pois os
trabalhadores séo agrupados, alterando-se a relacéo
individual com o trabalho. Isto tem implicacées ao ni-
vel das competéncias relacionais, pois a interaccéo
social € mais frequente e o trabalho ndo pode pres-
cindir das relacées sociais constantes.

A aposta em diferentes tipos de organizacéo do tra-
balho por parte dos empresdrios, relaciona-se de perto
com as préprias opgdes estratégicas efectuadas, em-
bora muitas vezes, provenha da necessidade de adap-
tacGo progressiva face as exigéncias do mercado e &
introdugé@o de novas tecnologias, e nédo resulte de de-
cisdes associadas a um planeamento estratégico pre-
viamente delineado.

2.3.3. Qualidade e Sistemas
de Gestao da Producéo

A érea da Qualidade assume claramente uma importén-
cia cada vez maior, estando a maior parte das empresas
estudadas cerfificadas ou em processo de cerfificacéo. A
certificag@o é cada vez mais uma mais valia num merca-
do competitivo, tornando-se, em alguns subsectores como
o do ramo automével, numa exigéncia por parte dos
clientes. A pressdo concorrencial internacional, fez com
que a que a normalizagéo e a certificacéio passassem a
ter uma importéncia cada vez maior.

O sistema de cerfificacéo da qualidade pelas normas
ISO 9000, tem como obijectivo central a criacéio de um
sistema de qualidade “que permita prevenir defeitos,
corrigir e aperfeicoar metodologias de combate & néo
qualidade, conduzindo & satisfacdo do cliente”**) &
proporciona entre outros aspectos, a melhoria da ima-
gem publica do empresa no mercado, o aumenio da
competitividade e a conquista de novos mercados.

O sistema ISO permite trés alternativas no processo de
cerfificagdo. A norma ISO 9001, que é a mais exigente,
refere-se a um modelo de garantia da qualidade na con-
cepgdo/desenvolvimento, na producéo e, na instalacéo
e assisténcio apds venda. A norma ISO 9002, refere-se

(44) 15Q, Manual de Qualidade — Guia para as normas 1SO 9000, Edicdo CD-ROM Executive Digest, 1996



a um modelo de garantia da qualidade na produgéo e
na instalacéio e assisténcia apés venda. Por Gltimo, a
norma ISO 9003, refere-se a um modelo de garantia de
qualidade na inspeccéio e ensaios finais.

Do total de empresas visitadas, 20 estdo certificadas
por uma ou mais normas 1SO, 5 empresas estdo em
processo de cerfificacdo (empresas MET; ME2; PM2;
PM5; MT4), e apenas 5 néo estdo cerfificadas (empre-
sas PM6; PM8; PM10; PM11; PM13). De salientar que
estas empresas ndo consideram vantajose o facto de
obterem uma certificacdo em qualidade pelas normas
ISO. As empresas PM6 e PM8 possuem certificacdes
por parte dos seus clienfes e consideram mais impor-
tante para o desenvolvimento dos suas estratégias a
obtencéo deste tipo de cerfificacdo.

A maioria dos certificados diz respeito & norma 1SO
9002 (treze certificados), estando sefe empresas certi-
ficadas pela norma ISO 9001. E frequente, as empre-
sas possuirem certificados de qualidade passados por
organismos internacionais, referentes a normas especi-
ficas de cada sector, como é o caso da norma QS2000
que é especifica para o sector automével. E igualmente
comum, as empresas serem certificadas directomente
pelos seus clientes, por normas préprias de qualidade,
como s@o os casos das normas de nivel A da Bosch,
Siemens, Phillips, ou da norma Q1 da Ford.

Em relacdo as empresas certificadas existe a
formalizagéo da funcdo qualidade através da existén-
cia de um departamento, por obrigatoriedade da nor-
ma. O que as empresas pretendem é um sistema de
qualidade global, que envolva as vérias dreas da em-
presa desde a concepcdo e desenvolvimento até & ex-
pedicdo dos produtos e isso s6 pode ser assegurado
pela coordenacéio de um departamento préprio.

No entanto, nem todas as empresas encaram os pro-
cessos de certificacdo como um investimento que se tra-
duza num aumento da sua competitividade, através do
aumento da produtividade e da rendibilidade e atra-
vés da reducdo de custos e do aumento da qualidade
dos produtos. Muitas vezes estes processos s@o desen-
cadeados por resposta a exigéncias de clientes, numa
perspectiva passiva de arrastamento pelo mercado.
A consciéncia para a importancia da qualidade é cada
vez maior. Mesmo para empresas ndo certificadas, existe
uma estratégia cada vez mais qualitativa, por oposicdo
as estratégias de producéo quantitativas. A qualidade
passou a ser encarada como o factor mais importante
da competitividade das empresas.

O factor qualidade obriga a uma organizacéo cuidada
da producdo e, a outras preocupagdes, como sejam,
a optimizacdo dos custos de producéo e o cumprimento
dos prazos de entrega, que sdo cada vez mais reduzi-
dos. As empresas sd@o obrigadas, para manter a sua
competitividade, a melhorar o planeamento da sua
producéo.

A introducé@o de modelos de gestto da producdo como
o JIT (Just-in-Time), Kaizen, CIM (Computer Integrated
Manufacturing) e TQM (Total Quality Management),

ndo é ainda uma prética comum na maioria das em-
presas estudadas. Apesar de existirem preocupacées
o nivel da organizag@o da producéo, as accdes em-
preendidas pelas empresas estdo quase sempre rela-
cionadas com a reorganizacéo dos layouts e nao tan-
to com a gest@o da producdo no seu todo.

Nas empresas alvo de estudos de caso, apesar da intro-
ducdo de modelos de gestdo da producéo néo ser uma
prdtica generalizada, destacam-se as empresas do
subsector do Material de Transporte como as mais ino-
vadoras, por forca dos contactos com os seus clientes e,
por estarem inseridas num sector muito dindmico e
competitivo.

O modelo JIT, permite a reducéo de stocks, reduzindo
os tempos mortos e aumentando o aproveitamento das
mdquinas. E mais uma filosofia de gestéo do que um
sistema de gestéo da produgdo e, é orientado para o
fabrico de produtos de maior qualidade, para o acrés-
cimo de valor ao produto e para a redugéio de custos
de producéo, que tem como objectivo final a elimina-
cdo total de stocks. Esta filosofia de gestdo da produ-
¢@o implica que, em cade etapa do processo produtivo
se produzam somente as pecas necessdrias para a
fase posterior, na quantidade e no momento exactos
(EXAME, 1998). A sua aplicacdo é normalmente as-
sociada a outras estratégias ou técnicas, como os sis-
temas de gest@o da qualidade e implica um eficaz
sistema de comunicacdo denominado Kanban.
Algumas empresos estudadas (MT1; MT3; MT6; MT7;
ME4; PM12) procuram implementar uma filosofia de ges-
tGo da produgdo préxima do JIT. No entanto, estes ndo
sdo modelos puros, porque s@o criados sfocks minimos,
que servem de garantia para evitar eventuais paragens
na producdo.

O modelo CIM, ou Producéo Integrada por Compu-
tador, corresponde @& integracdo num sistema auto-
mdtico, de todos os aspectos da producéo. Neste
modelo a concepcéo, ensaio, fabricacéio, montagem,
inspecg@io e movimentag@o de materiais podem es-
tar automatizadas dentro das empresas (CHASE;
AQUILIANO, 1989). A adopcdo de modelos deste
tipo, leva & supresséo da circulacdo de papeis entre
os varios sectores da producdo, uma vez que estéio
todos ligados e sd@o controlados e coordenados por
um computador.

Nenhuma das empresas estudadas tem um sistema de
Producéo Integrada por Computador (CIM) na sua tota-
lidade. Foi possivel verificar em algumas empresas (MT3;
MT6; MT7; PMé; PM13; ME6; ME7) uma progressiva
informatizacdo de algumas dreas funcionais da produ-
céio. Destacam-se a drea da concepgdo, com a utiliza-
¢Go de sistemas de concepcdo assistida por computador
(CAD), a drea de planeamento e conirolo, com a utiliza-
¢éo de sistemas de planeamento e controlo da produ-
¢6o (SPCP), a drea de fabricacao, com a utilizagéo de
sistemas de producdo assistida por computador (CAM),
a utilizaggo de mdquinas CNC de alta velocidade e a
utilizacéo de sistemas de transporte automadticos.




O modelo TQM, é mais uma filosofia para toda a
empresa do que um modelo de gestdo da producéo.
O TQM ¢é uma abordagem para incrementar a
competitividade, o efectividade e a flexibilidade de
uma organizag@o no seu fodo, uma maneira de pla-
near, organizar e compreender cada actividade, e
depende de cada individuo em cada nivel. O TQM &
uma maneira de envolver todas as pessoas no pro-
cesso de melhoria continua (OAKLAND, 1995).
Algumas das empresas visitadas, procuram assegurar
a qualidade em todas as fases do processo produtivo
e ndo sé no controlo final das pecas ou produtos (em-
presas MT6; ME4; PM4; PM13). Estes modelos préxi-
mos da Qualidade Total nGo estéo ainda largamente
difundidos, verificando-se a sua existéncia em poucas
empresas. Apenas uma empresa (PM4) estd a desen-
volver e aplicar um modelo de qualidade total que
envolve e tem implicagdes em toda a empresa.

O desenvolvimento de modelos de Qualidade Total
esté directamente relacionado com a filosofia de ges-
tdo Kaizen, que implica uma cultura de qualidade
comandada pela gestdo de fopo e que envolve toda
a empresa. O sistema Kaizen é uma tarefa de todos
os elementos de uma organizacéo, todos os traba-
lhadores devem ser incentivados a fazer melhorias
constantes. Esta filosofia assenta em métodos siste-
madticos de controlo estatistico da qualidade, orienta-
dos para a satisfacéo do cliente.

A implementagéo de modelos de gestdo da produ-
¢éio como estes, observados em algumas empresas,
resulta de estratégias de envolvimento e participacéo
dos trabalhadores e implica um compromisso de to-
dos, mudando prdticas de trabalho e levando a eli-
minacéo de desperdicios. Os aspectos que assumem
maior relevancia, tém a ver com a optimizacdo de
tempos e o aproveitamento dos recursos, bem como
um controlo rigoroso dos prazos de entrega e dos
aspectos relacionados com a qualidade.

2.4. Praticas de Gestao
de Recursos Humanos

2.4.1. Imagem do Sector na Dimenséao
Recursos Humanos

O tecido empresarial do sector da Metalurgia e
Metalomecénica é constituido maioritariamente por
PME, com uma gestdo centrada em torno do patréo
da empresa e caracterizando-se por uma fraca prati-
ca de Gestdo de Recursos Humanos, facto que foi
possivel comprovar nos estudos de caso efectuados.

A maior parte das empresas estudadas, ndo possuem
um departamento autonomizado de Gestdo de Recursos
Humanos (Grdfico 2.16), estando a “fungdio pessoal” a
cargo do proprietdrio ou de administrativos, a quem é
requerida uma preparacéo bdsica a nivel de conhecimen-
tos de Direito do Trabalho e de processamento de saldrios.
Outra situagdo verificada nos estudos de caso, é a
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infegracdo do departamento de Gestéio de Recursos Hu-
manos noutro departamento ou direccéo sendo frequente
a dependéncia da Direccio Administrativa / Financeira.

GRAFICO 2.16
Gestdo de R.H. e Politica de Formacédo
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Fonte: Estudes de caso realizados em 30 empresas do sector
* Por Gestdo de Recursos Humanos, entende-se a existéncia de um de-
partamento ou direcgio auténoma o nivel da estrutura organizacional

Podemos caracterizar a prética da Gestdo de Recursos
Humanos, como uma gestéo administrativa (Bosquet,
1982), em que as maiores preocupagdes da “funcéo
pessoal” prendem-se com a aplicacéo da regulamen-
tagdo juridica do trabalho, com o gestdo das remune-
ragées, bem como com a duracéo do trabalho e o re-
crutamento e cessacéio de contratos.

A maioria das empresas estudadas revelaram gerir
os seus trabalhadores de maneira ainda distante do
que se costuma designar como uma gestao previsional
ou estratégica de recursos humanos.

No entanto, as preocupagdes com a gestéo dos traba-
lhadores sao cada vez maiores, principalmente, na drea
da formagdo, existindo na maioria das empresas estu-
dadas uma politica de formacao definida e planos de
formag@o elaborados (Gréfico 2.16). Esta tendéncia é
visivel sobretudo, em unidades de maior dimensdo, onde
se denota uma preocupacdo em relacdo @ formacéo
profissional desenvolvida que, para além de responder
a necessidades pontuais, visa melhorar a infegracéo
das pessoas e reforcar os valores das empresas.

RECRUTAMENTO E SELECCAO

A forma de recrutamento neste sector é maioritaria-
mente informal e pouco exigente. Este facto, associado
& natureza e ambiente de trabalho pouco estimulan-
te, barulhento, sujo e pesado e, & limitacdo das pers-
pectivas de carreira, faz com que a imagem apre-
sentada pela maioria das profissées seja pouco atrac-
tiva e estimulante para a captagéo de jovens, provo-
cando algumas dificuldades de recrutamento.

O sector metalomecénico é um sector onde existe
uma especializa¢do de méo-de-obra. No entanto,
os critérios de recrutamento s@o pouco exigentes,



dado que na maioria das profissées & excepcdo dos
Soldadores, a quem se exige uma certificacéo, nédo
existe qualquer critério definido.

O recrutamento e a selecgéio, na maioria das
empresas, € tradicionalmente feito pelo gestor de
recursos humanos, quando a funcéo existe, ou pelo
responsdvel (proprietdrio) da empresa. Este recru-
tamento é feito informalmente, por “conhecimento
pessoal” do responsével da empresa ou de algum
funciondrio e, o principal meio é o recurso a fichas
de candidaturas expontdneas que existem nas em-
presas ou a andncio.

As dreas de recrutamento variam entre o nivel nacional
para os quadros superiores e o nivel local para os mais
baixos niveis de qualificacéio. Parece existir, de algum
modo, uma resisténcia para as empresas recorrerem o
apoio externo para a prossecucdo do recrutamento e
seleccéo, ou recorrerem a centros de formacéo. Ape-
sar disso, algumas empresas dizem ter como prdtica,
recrutar directamente junto de Escolas Profissionais
(ESTEM), do Centro de Formacédo (CENFIM e CINFU), e
junto de Universidades e Instfitutos Politécnicos.

Esta resisténcia das empresas para recorrer o institui-
coes de formacéio ou a empresas especializadas exis-
fentes, para o recrutamento de pessoal para os seus
quadros, pode ser de algum modo justificada, pela
preferéncia de formar infernamente os seus trabalha-
dores. Muitas empresas valorizam mais os aspectos
relacionais e sociais e a capacidade de aprendiza-
gem, em detrimento de uma elevada formagéo de
base dos trabalhadores. Com esta prética visam faci-
litar o infegrag@o dos novos frabalhadores a ritmos de
frabalho e @ uma cultura empresarial muito prépria.

O processo de recrutamento que implica o recurso a
centros de formacéo, escolas profissionais ou a universida-
des, ¢ utilizado na admisséo de novos trabalhadores (com
competéncias para se adaptarem ds novas tecnologias e
processos de producdo inovadores). Este processo re-
quer um recrutamento mais especializado, e fem impli-
cagdes directas no crescimento do emprego. Outro pro-
cedimento utilizado é o da reconverséo de trabalhado-
res, com menores repercussdes no volume de emprego.
A selecc@o é feita pelo responsavel dos recursos hu-
manos (quando existe) ou pelo responsavel da em-
presa. De referir que em muitos casos, os chefes de
sector ou os chefes de equipa também seleccionam os
novos frabalhadores. De uma forma geral, néo exis-
tem critérios especificos para a selecgdo, privilegian-
do-se as pessoas da zona sem necessidade de ter
qualquer vinculo ao sector. Ainda assim, a experién-
cia profissional, a formagdo profissional e a forma-
céio geral sdo valorizadas por muitas empresas.

As habilitacdes néo séo um factor muito relevante, sendo
valorizada a formagdo académica no caso dos quadros
superiores. No caso dos operédrios, a maioria das em-
presas deseja recrutar trabalhadores com o escolarida-
de obrigatéria no minimo, néo conseguindo cumprir este
critério por falta de candidatos com estos qualificacaes.
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Para as dreas de Soldadura exige-se uma certificacéo,
e para dreas que implicam saberes fazer tradicio-
nais, a experiéncia profissional é um critério de re-
crutamento. No caso das dreas de montagem, so-
bretudo de pequenos componentes, dd-se preferén-
cia ao sexo feminino, pela sua maior destreza manu-
al. Existe também uma crescente necessidade de re-
crutar trabalhadores mais especializados nas areas
de Investigacdo e Desenvolvimenio e na Concepcéo.
No que se refere & mobilidade interna e a promo-
¢ao profissional, nenhuma empresa alvo dos estudos
de caso referiu fer carreiras profissionais organizadas,
sendo as promocgdes feitas por mérito ou por apreciacéio
pessoal. Este facto, associado & natureza e ambiente de
trabalho (barulhento, sujo, pesado e que requer esforco
fisico) e, & escassez de divulgacdo de informacéio, torna
pouco atractiva e estimulante a captacéo de jovens para
profissdes ligadas a este sector, bem como a fixagéo de
pessoas com habilitacées mais elevadas.

No entanto, algumas empresas de maior dimenséo, or-
ganizam um “processo de aprendizagem” interno, per-
mitindo aos novos trabalhadores @ passagem por vérios
postos de trabalho em vérias seccoes. Esta pratica de
gestdo de recursos humanos, permite & empresa fer no-
vos trabalhadores com um conhecimento mais profundo
sobre o funcionamento da empresa e do processo pro-
dutivo e, com uma forte capacidade de adaptacéio.

DIFICULDADES DE RECRUTAMENTO
E ROTATIVIDADE DAS PROFISSOES

Uma andlise detalhada por profissoes, permite identi-
ficar aquelas em que se verifica maior rotatividade e
aquelas em que hd maior dificuldade de recrutamen-
to a nivel nacional.

Em relac@o as profissdes com maior rotatividade, po-
demos apontar os Serralheiros e os Torneiros (mao-
de-obra qualificada). De referir que no sector dos
moldes existe uma grande rotatividade de pessoal,
sobretudo por a grande maioria das empresas se si-
tuar em duas zonas (Marinha Grande e Oliveira de
Azeméis) e ndo apostar fortemente em formagao.
As dificuldades de recrutamento neste sector, veri-
ficam-se em relacdo a algumas profissées qualifica-
das mais especificas, como os serralheiros, os torneiros
e os fresadores. Nas profissdes que implicam um maior
trabalho manual e um saber tradicional, como os ser-
ralheiros de cunhos e cortantes e os polidores manu-
ais, também existem dificuldades de recrutamento.
Os dados recolhidos nos estudos de caso, permitem-
nos identificar as profissées onde existem maiores di-
ficuldades de recrutamento:

» Serralheiro civil

» Serralheiro de moldes

¢ Serralheiro mecénico

e Serralheiro de Bancada

e Serralheiro de cunhos e cortantes




* Torneiro

® Fresador

® Polidor Manual

e Técnico de Manutencéo

® Técnico de Controlo da Qualidade
¢ Desenhador

* Projectista

As razdes encontradas para as dificuldades de recruta-
mento sdo interiores e exteriores as préprias empresas.
Desde logo, a fraca atractividade do sector, com con-
dicoes de trabalho pesadas e um ambiente de traba-
lho pouco estimulante, nédo facilita a entrada de na-
vos profissionais. Esta razéo é vélida para todo o sec-
tor, mas constitui um obstéculo maior no recrutamento
de profissionais para a drea da producdo.

Outras condicoes referidas, sdo a formacéo inadequa-
do e a falta de formacéo, bem como @ inexisténcia de
méo-de-obra. Nas profissées que implicam um maior
trabalho manual e um saber tradicional (em particular
os polidores manuais), néo existe méo-de-obra disponi-
vel e, é muito dificil formar os trabalhadores fora da
empresa, pelo que ndo é possivel criar cursos de forma-
¢Go que possam suprir esta necessidade das empresas.
No caso das profissdes de outras dreas, como a drea de
concepgéio e desenvolvimento (desenhador, projectista)
e a area da qualidade (técnico de controlo da qualidade),
a principal razéo referida para as dificuldades de recruta-
mento, prende-se com a especificidade do sector, existindo
cursos de formag@o nestas dreas, mas muito generalistas,
© que ndo permite que estes profissionais sejom enqua-
drados de imediato na realidade das empresas.

De referir cinda, um factor muito importante que é o da
localizaggo geogrdfica e, como tal, da maior ou menor
proximidade das principais instituicoes de formagéo.

INTENGCOES DE RECRUTAMENTO

A andlise dos dados recolhidos nos estudos de caso,
permite-nos verificar que existem algumas profissées
especificas, para as quais a maioria das empresas
prevé um maior recrutamento num futuro préximo.
As profissdes mais recrutdveis sdo:

® Desenhador / Projectista CAD
e Técnico de CAD/CAM

e Operador CNC

® Programador CNC

* Soldador

e Serralheiro civil

e Serralheiro mecéanico

* Fresador

FORMAQAO PROFISSIONAL
A formacéo é uma das dreas onde se nota uma

evolugdo positiva e onde as preocupacées com a
gestdo dos trabalhadores séo cada vez maiores.

Na maioria das empresas estudadas existe uma po-
litica de formagdo definida e planos de formacéo
elaborados. Ainda assim, hé que distinguir os casos
das empresas que se limitam a organizar um plano
de formagdo que dé resposta a necessidades pontu-
ais dos trabalhadores e, as que ligam a formacao
profissional & sua estratégia. Esta tendéncia & visivel
sobretudo, em unidades de maior dimensdo, onde
se denota uma preocupacdo em relacéo & forma-
¢to profissional desenvolvida que visa melhorar «
integragdo das pessoas e reforcar os valores das
empresas.

De salientar que nos estudos de caso efectuados, das
oito empresas que ndo t8m uma politica de forma-
¢do definida, seis delas pertencem ao subsector da
Fabricacdo de Produtos Metélicos e duas ao subsector
de Material de Transporte. A maioria destas empre-
sas fabrica produtos pouco complexos e, prefere for-
mar os seus trabalhadores internamente com o recur-
so a outros frabalhadores mais experientes.
Verificamos também algumas empresas, que por es-
tarem em processo de certificagdo ou terem obtido
certificados de Qualidade tém obrigatoriamente de
realizar ac¢des de formacéo.

A grande maioria das empresas estudadas, refere
que a formagdo informal desempenha um papel im-
portante. Esta é quase sempre feita no posto de tra-
balho através do acompanhamento por parte de tra-
balhadores mais experientes ou dos chefes de equipa.
Algumas empresas procuram desenvolver uma arti-
culagdo entre formacao formal e experiéncia de tra-
balho, combinando o melhor possivel a mao-de-obra
|G existente e os novos recrutados.

A formac@o estd muitas vezes associada @ compra
de novos equipamentos e, nestes casos sdo os forne-
cedores que se encarregam da formacdo. No entan-
to, algumas empresas referiram que no caso de equi-
pamentos complexos, enviam técnicos e outros tra-
balhadores aos paises dos fabricantes desse equi-
pamento, para receberem formacdo.

A existéncia de vinculos formais com instituicées de
formacéo ndo é uma pratica muito generalizada. Al-
gumas empresas mantém vinculos com centros de
formagdo (CENFIM e CINFU) ou com Universidades
e Institutos Politécnicos, promovendo a realizacéo de
estagios para jovens, possibilitando-lhes complemen-
tar a sua aprendizagem tedrica, ndo assegurando,
no entanto, a sua integracéo pds estdgio.

Duas empresas (MTé6 e MT7) possuem centros de
formagdo préprios, que se destinam néo sé a formar
trabalhadores para serem integrados na empresa, mas
funcionam também como centros de formacéo para
as empresas fornecedoras bem como para o exterior.
Estes centros desenvolvem parcerias com diversas ins-
tituicbes publicas e privadas, permitindo a jovens
desempregados obter uma qualificacGo e serem ab-
sorvidos por outras empresas localizadas nas dreas
geogrdficas onde funcionam os centros.



A opini@o geral acerca da formacéo neste sector é
muito diversificada, podendo ser destacados alguns
aspectos:

= Insuficiente preparacéo técnica de monitores e for-
madores;

¢ A distribuicdio geogrdfica dos centros de formagéao
& muito concentrada na Regido Centro e no Litoral
do pais, ndo permitindo a muitas empresas aceder
a estas instituicoes;

e Os cursos das Universidades e Institutos Politécnicos
estdo desarticulados da realidade das empresas,
faltando-lhes uma componente prdtica;

o Niveis de habilitacées de base muito baixos, mes-
mo nos trobalhadores mais jovens;

2.5. Identificacio e Caracterizacao
dos Agrupamentos Estratégicos

O primeiro passo da construgdo dos agrupamentos
consistiu no levantamento de todas as dimensdes es-
tratégicas relevantes para a caracterizagéo do com-
portamento das empresas da metalurgia e metalo-
mecénica. De seguida foram filtradas as mais rele-
vantes na elucidacéo da capacidade competitiva das
empresas do sector e a sua postura estratégica.

Esta filtragem levou-nos & escolha de duas dimen-
sbes estratégicas para a construgdo dos agrupamen-

tos que nos pareceu que melhor permitiam a dife-
renciacdo entre os diversos grupos. A primeira di-
mensdo estratégica consiste na aplicacdo final do
produto, de onde se podem distinguir produtos de
aplicagéo doméstica e produtos de aplicagéo indus-
trial. De entre os de aplicacdo doméstica podemos
ainda encontrar bens que se destinam ao consumo
final e equipamentos domésticos. Os produtos que
se destinam as empresas podem ser dirigidos & cons-
trucdo civil, aos transportes, ou equipamentos di-
VErsos.

A segunda dimenséo estratégica escolhida assenta
numa tipologia que tem por base a opcdo estratégi-
ca das empresas, onde é possivel distinguir quatro
situacdes: i) auséncia de estratégia/fornecimentos de
proximidade; ii) estratégias assentes nos custos/qua-
lidade/prazos de entrega; i) estratégios de diferen-
ciagdo baoseadas nos factores imateriais; iv) esfraté-
gias de diferenciagéo baseada na oferta de solucdo
integrada. Uma deslocacéio ao longo deste eixo por
parte das empresas € interpretfado como uma pro-
gressdio na sua capacidade competitiva.

Através do cruzamento destas duas dimensdes, fo-
ram identificados 6 agrupamentos estratégicos, que
como foi referido anteriormente, contém diferentes
subsectores e que nao opresentam igual peso, aspi-
rando reflectir uma aproximacéo da estrutura em-
presarial do sector. (Figura 2.17)

FIGURA 2.17
Agrupamentos Estratégicos do Sector da Metalurgio e Metalomecénica
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2.5.1. Caracterizacéo dos
Agrupamentos Estratégicos

Independentemente do facto das empresas constituintes
de cada agrupamento serem ou néo do mesmo subsector,
& previsivel que possuam caracteristicas semelhantes em
algumas dimensées estratégicas, consubstanciado na sua
pertenca o um determinado agrupamento.

Neste sentido iremos agora efectuar uma caracteriza-
¢Go mais aprofundada de cada um dos agrupamentos
obtidos anteriormente, recorrendo a dimensaes estra-
tégicas que muito embora néo tenham sido utilizadas
para seleccionar e diferenciar estes mesmos grupos mos-
tram-se imprescindiveis neste passo que se segue.

AGRUPAMENTO 1

“IMPASSE OU AUSENCIA DE ESTRATEGIA”

* Auséncia de estratégia
* Produtos de aplicacdo doméstica e industrial
* Micro empresas

MERCADOS E PRODUTOS

Este agrupamento caracteriza-se essencialmente por
incluir empresas que ndo detém uma estratégia defi-
nida e cujos produtos podem ter uma aplicacdo do-
meéstica ou industrial.

As empresas deste agrupamento, que constituem a
grande parte das empresas do sector da Metalurgia e
Metalomecanica, séo de pequena dimensdo, sem qual-
quer preocupacdo relativa ao mercado em que actu-
am, onde impera a lei da sobrevivéncia. Sao organiza-
goes que apenas reagem ds condicées de mercado,
gue ndo procuram conhecer o perfil da procura dos
seus produtos e que néo definem & priori uma estraté-
gia ou um posicionamento no sector, andando ao sa-
bor do mercado, e debatendo-se por vezes com graves
problemas de sobrevivéncia. O principal objectivo des-
tas empresas séo os ganhos rapidos de curto prazo
que lhes garantam a sua continuidade no mercado.
Por isso “fazem de tudo um pouco”, e & medida do
cliente. Servem os mercados local e regional nos quais
fornecem servigos de proximidade. Consequentemen-
te dedicam-se ao fabrico de pequenas séries. Execu-
tam, essencialmente, operacées de serralharia, re-
paracdes, ferramentas, ferragens, pecas, etc.
Como podemos confirmar na figura, as empresas deste
agrupamento fabricam aplicacdes domésticas, com a
oferta de produtos de consumo final bem como de
equipamentos domésticos. Por outro lado fabricam
também alguns produtos para as empresas de cons-
trucdo civil e alguns equipamentos diversos, normal-
mente em regime de subcontratacéo (aqui é sempre o
cliente que determina o produto que quer adquirir).
No entanto este tipo de empresas tem dificuldades em

fornecer produtos as empresas de Material de Trans-
porte onde os requisitos de qualidade séo muito ele-
vados, e onde variéveis como o cumprimento dos pra-
zos e o Just-in-time s@o fundamentais.

Ao nivel dos factores imateriais, estas empresas apre-
senfam grandes debilidades:

* Néo existe qualquer preocupacdo com as activida-
des comerciais e de marketing

* Rede reduzida de distribuidores; normalmente néao
tém vendedores, ¢ o cliente que procura a empresd

* NGo tém capacidade de encetar processos de
internacionalizacéo, dedicando-se apenas ao for-
necimento local

Estas empresas ndo desenvolvem quaisquer tipos de
relacdes de cooperacdo, quer com oufras empresas,
quer com associagdes empresariais, entidades forma-
doras ou centros fecnolégicos.

TECNOLOGIA

Em termos da varidvel tecnolégica verificamos que as
empresas que perfencem a este agrupamento tém uma
baixa intensidade tecnolégica, ou seja, utilizam apenas
a tecnologia essencial para poderem responder ds exi-
géncias do mercado onde actuam. Néo demonstram
qualquer preocupagdo em adquirir tecnologia que lhes
permita dar algum valor acrescentado aos produtos que
fabricam, pois uma grande percentagem da sua activi-
dade centra-se nos servicos de reparagéo.

Por outro lado o idade média dos equipamentos afec-
tos G drea de produgéo ¢ elevada, na generalidade
das empresas, néo se verificando qualquer preocupa-
cGo em renovar o parque tecnolégico, nem em intro-
duzir novas fecnologias. :
Embora algumas empresas deste agrupamento em
determinada altura, usufruindo de fundos estruturais,
fenham adquirido alguma tecnologia, na maior par-
te dos casos ela ou estd subaproveitada ou néo é
utilizada por falta de competéncias dos recursos hu-
manos e/ou auséncia de visdo estratégica.

A integracéio de tecnologias de informacéo e comu-
nicagdo nas unidades empresariais para o apoio na
concepgéo e desenvolvimento de produtos é pratica-
mente nula, pois estas empresas dedicam-se ao fa-
brico de pequenas séries , de reduzida complexidade.
As empresas néo tm capacidade de desenvolver novos
modelos, acabando por vender apenas modelos que lhes
s@o apresentados pelos clientes, ndo existindo qualquer
estimulo para uma abordagem sistemdtica & inovacdo.
Por outro lado néo existe formalizado um sisterma de ges-
tdo da qualidade, embora exista alguma preocupacdo
a esse nivel, pois é a imagem da empresa que estd em
causa, principalmente porque actua em mercadaos muito
restritos e para um pequenc nimero de clientes. No en-
tanto, as tecnologias utilizadas para efectuar o simples
controlo que existe séio bastante elementares, limitando-



se, na maior parte dos cases, & utilizacGo de pagquimetros.
No que respeita a preocupagdes com a manutengéo
dos equipamentos, resfringe-se apenas & manuten-
co correctiva, principalmente devido a paragens ou
avarias dos mesmos.

O investimento em tecnologia, de uma maneira geral,
é quase inexistente e condicionado pela falta de uma
estratégia consistente por parte das empresas deste agru-
pamento, cujas preccupacdes estdo direccionadas para
o curto prozo e para a sua sobrevivéncia no dia-a-dia.

ORGANIZACAO

No caso do Agrupamento 1, as configuracées orga-
nizacionais correspondem a um modelo generalizado a
grande parte do tecido industrial portugués e que é tam-
bém identificado com facilidade no sector metalomecénico.
Temos neste agrupamento, empresas com modelos
de gestéo do tipo familiar com um predominio de
estruturas simples caracterizadas pelo reduzido no-
mero de niveis hierdrquicos e de departamentos. Séo
estruturas “em sol”, com uma centralizagdo de fun-
cdes na figura do proprietdrio e dos seus familiares.
A organizacdo do trabalho é arfesanal, as empresas
t&m um reduzido numero de frabalhadores (até 9 pes-
soas) e é frequente o proprietdrio ser um dos frabalha-
dores, estando toda a organizacéo e o controlo do tra-
balho a cargo deste. A divisdo do trabalho & inexistente,
i@ que a pequena dimensdo das séries produzidas, bem
como o tecnologia utilizada na fabricagdo dos produ-
tos, leva a que, muitas vezes, os trabalhadores execu-
tem farefas diversificadas, podendo concentrar em si
vérias ou mesmo todas as fungdes a executar. O traba-
lho é feito em regime de subcontratacéo, sendo prati-
camente inexistentes as fungdes imateriais, na medida
em que predomina uma orienfagéo para a producdo.
Neste tipo de empresas néo existe gestdo de recursos
humanos, estando o recrutamento a cargo dos pro-
prietdrios que o fazem de forma informal e através de
conhecimentos. Néo existem preocupagdes com a for-
magdo, e a transmissado dos conhecimentos técnicos é
feita pelos trabalhadores mais experientes.

AGRUPAMENTO 2

“APOSTA NA EFICIENCIA PRODUTIVA”

s Estratégias de custos
* Produtos de aplicagéo doméstica
* Produtos standard

MERCADOS E PRODUTOS

Este agrupamento distingue-se do anterior pelo fac-
to das empresas nele incluido adoptarem j& uma es-
tratégia (orientada para os custos) e produzirem ape-
nas bens de aplicacdo doméstica.

Ter custos mais baixos constitui a principal preocupa-
¢do para as empresas que adoptam este tipo de estra-
tégia, no entanto isto ndo significa que desprezem fac-
fores essenciais como a qualidade do produto. De facto
nos produtos standard a “guerra” trava-se nos custos.
A concorréncia baseia-se na relacéo preco-qualidade, sen-
do as grandes preocupacdes, como foi referido anterior-
mente, a reducdo dos custos e o aumento da produtivida-
de, que geralmente s@o obtidos através do aproveitamento
de economias de escala ou de aprendizagem e da
automatizagdo do processo. Por isso as empresas deste
agrupamento, em geral, dedicam-se & producao de gran-
des séries.

Os produtos finais destas empresas, sGo na sua maioria,
produtos mais standard (facilmente substituiveis), pouco
complexos, nos quais ndo existe preocupacdo em acres-
centar valor. Sdo produtos que usualmente séo vendi-
dos nas grandes superficies, sem uma vertente comer-
cial e onde, acima de tudo, o factor preco prevalece.
Este agrupamento caracteriza-se também pelo facto
das empresas se focalizarem em aplicacées domésti-
cas, na oferta de produtos para consumo final e equi-
pamentos domésticos simples. Vendem sobretudo para
o mercado interno, aproveitande uma vasto conjunto
de clientes que procuram este tipo de material, a bai-
xos precos e sem grande valor acrescentado.

Estas empresas adoptam uma estratégia de seguidores
cabendo d&s empresas lideres a iniciativa de introduzirem
inovacdes nos produtos. Néo existe uma politica de re-
novacdo constante da gama de produtos (as alteraces
sdo pontuais), que se mantém relativamente estavel.
Né&o existe grande preocupacéo com a I&D, sendo o
foco colocado na eficiéncia produtiva, logo as questoes
relacionadas com a diferenciacéo do produto s@o deixa-
das para segundo plano.

As preocupacdes comerciais assentam sobretudo:
numa capacidade de negociagdo de precos e prazos
de entrega; bem como na distribuicéio dos produtos.
Relativamente a este ponto as empresas, de uma for-
ma geral, detém uma rede de vendedores ou fraba-
lham com agentes/distribuidores sobre os quais néo
detém um grande controlo. De notar que com fre-
quéncia se encontram produtos que ndo apresentam
marca prépria, sendo vendidos como produtos
indiferenciados ou com a marca do distribuidor.

As estratégias de crescimento da maior parfe destas
empresas assentam mais no alargamento dos merca-
dos/clientes alvo do que no alargamento da gama de
produtos (que como & referimos néo sofre grandes alte-
racdes). Dai que, muitas destas empresas j& estejom in-
ternacionalizadas mas numa fase de exportacdo sem
grande dominio dos canais de distribuicéo. Este facto é
mais premente nas empresas pertencentes aos produtos
metdlicos, onde os mercados de destino das exporta-
cdes sdo pouco exigentes em termos de factores de dife-
renciagdo. Como consequéncia, estas empresas estdo
mais sujeitas & concorréncia internacional de paises com
menores custos (paises de Leste e asidticos).




TECNOLOGIA

No que concerne o dominio tecnolégico, estas empre-
sas caracterizam-se por deterem uma baixa complexi-
dade tecnolégica. Este facto significa que grande parte
das empresas deste agrupamento detém um parque
tecnolégico com diversos equipamentos, mas predo-
minantemente de natureza convencional. Apenas se ve-
rifica algum investimento em tecnologia mais comple-
xa em situagdes pontuais e em determinadas dreas do
processo produtivo, dependendo do tipo de produto
fabricado e, se existe ou néo, uma maior preocupa-
¢Go com o corte, com a enformacdo ou com os aca-
bamentos dos produtos.

No entanto, manifestam alguma preocupacéo de
integracéo de TIC, muito embora se limite & utiliza-
¢do de sistemas de gestéo e controlo de producéo,
pois as varidveis custos (leia-se reducdo de custos) e
prazos (leia-se cumprimento de prazos), assumem um
elevado protagonismo neste tipo de empresas.

Estas empresas centram a sua tecnologia na produ-
¢do, como forma de aumentar a produtividade, tendo
dificuldade em elevar a sua capacidade de concep-
céio que é bastante reduzida, ndo se verificando uma
grande preocupagdo com factores imateriais como,
por exemplo, a inovagéo do produto ou design.

O investimento na concepcéo e desenvolvimento &
minimo, pois as inovagdes no produto s@o raras e na
maior parte dos casos, resultado da observacéo da
actuagéo de outras empresas melhor posicionadas a
nivel concorrencial e que dominam o mercado no
que diz respeito & inovagéio de produto.

No que diz respeito & inovacéo no processo, embora
exista alguma preocupagdo devido a elevada impor-
téncia que a eficiéncia produtiva assume, a maior par-
te nGo efectua grandes estudos de reestruturacdo de
layouts, que permitam a melhor disposicao dos equi-
pamentos e que facilitem os fluxos de trabalho, limi-
tam-se apenas a efectuar algumas alteracées pontu-
ais, quando adquirem um novo equipamento ou quan-
do detectam grandes perdas de tempo na execucdo de
determinada tarefa.

A flexibilidade produtiva é muito reduzida , na medi-
da em que as empresas gque perfencem a este agru-
pamento se dedicam, na sua globalidade, & produ-
¢Go de grandes séries.

ORGANIZAGAO

As estruturas organizacionais deste agrupamento séo pre-
dominantemente estruturas funcionais simples, existindo
|&@ uma organizagdo por fungdes e uma distingéo das
actividades por dreas funcionais. Esta departamentaliza-
¢do é ainda muito simples, existindo uma divisdo por
drea de produg@o, administrativa/financeira e, por vezes,
comercial. As empresas deste agrupamento possuem
uma estrutura onde a drea da producdo tem um grande
peso, na medida em que esta é a sua principal orientacéo.

Os modos de gestéo séo fipicos de empresas familia-
res, em que o proprietario controla e coordena as acti-
vidades da empresa, centralizando toda a informacéo
relevante no topo.

As fungdes imateriais ttm um peso pouco expressivo
nestas empresas, uma vez que a orientacdo é para
optimizagdio da produgdo. As relagdes de cooperacéo
existentes sdo muito fracas.

Em todas as empresas deste agrupamento, predomi-
na uma organizacéo do trabalho caracterizada por
uma acentuada diviséo do trabalho, com especializa-
gGo horizontal e com reduzida autonomia no posto de
trabalho, devido & reduzida flexibilidade produtiva.
A gestdo de recursos humanos é muito incipiente, sen-
do o recrutamento feito pelos proprietarios de um
modo informal. As preocupacées com a formacéo
s@o muito reduzidas, ndo sendo esta encarada como
uma forma de ganhar vantagens competitivas.

AGRUPAMENTO 3

“SUBCONTRATACAO EM LARGA ESCALA"

e Estratégias de Custos/Qualidade/Prazos
® Produtos de aplicacé@o industrial
* Predominio de produtos standard

MERCADOS E PRODUTOS

Este agrupamento caracteriza-se fundamentalmente pela
inclusdo das empresas que adoptam uma estratégia de
custos e cujos produtos t&m uma aplicacdo industrial. De
facto, & semelhanca do que acontece no agrupamento
anterior, encontramos aqui empresas que adoptam uma
estratégia de custos, valorizando a qualidade, que neste
tipo de aplicacées — aplicacdes industricis — & muito
importante, na medida em que os produtos seréo infe-
grados noutros processos produtivos. Dai a existéncia de
uma elevada taxa de certificagdo em qualidade nas em-
presas que constituem este agrupamento, com especial
destaque para o segmento de componentes de automé-
veis, onde este é considerado um requisito indispensével.
Encontram-se neste agrupamento a maioria das empre-
sas do subsector da Metalurgia de Base, algumas per-
fencentes a grupos infernacionais, que produzem produ-
tos para vérios segmentos empresariais e, que, recente-
mente, recorreram o processos de reestruturacéo (fusdes
e aquisicdes) como forma de obter economias de esca-
la, possibilitando a diminuicéio dos custos. Os produtos
provenientes deste segmento séo considerados, dada a
sua natureza, produtos sem grande valor acrescentado,
onde a concorréncia assenta essencialmente na relacéo
preco/qualidade, pelo que as empresas ndo desenvol-
vem grandes esforgos o nivel da diferenciacéio de pro-
dutos, fabricando produtos relativamente standard. Po-
demos encontrar algumas excepcdes, p. ex. no segmen-
to da fundicdo, onde a questdo da engenharia do pro-



duto é fundamental e permite a oferta de um produfo
ajustado ds necessidades especificas dos clientes, ou seja,
um produfo néo standardizado.

Algumas empresas de Material de Transporte, fambém
se localizam neste agrupamento, que trabalham em re-
gime de subcontratacdo (ex. componentes) e que, dadas
as exigéncias impostas pelas construtoras de automao-
veis, apostam numa redugéo dos custos de producéio ou
serdo facilmente substituidas por outras concorrentes.
Também se incluem aqui empresas dos Produtos Metdli-
cos e das Mdaquinas e Equipamentos. As primeiras pro-
duzem grandes séries, e destinam-se a aplicacées in-
dustriais principalmente para o segmento da construcéio
civil, menos exigente em qualidade e inovacéo de pro-
dutos. As segundas produzem mdquinas e equipamen-
tos relativamente simples e pouco complexos onde o pre-
ocupacdo com o servico do cliente ndo é fundamental,
mas principalmente a optimizacdo da relacéio prego/
qualidade. Também aqui existem algumas excepcbes,
como é o caso de algumas empresas de moldes, que
apesar do preocupacdo com os custos, atribuem grande
importéncia & relagdo com o cliente e ao desenvolvi-
mento conjunto dos produtos.

Os prazos de entrega dos produtos séo uma preocu-
pacdio generalizada ds empresas deste agrupamento,
dado o segmento para o qual se destinam os produ-
tos finais. O facto destas empresas abastecerem ou-
tras (que irdo integrar estes produtos nas suas linhas
de producdo), faz com que o factor tempo, e mais
concretamente o cumprimento dos prazos de entrega,
possa ser um factor de exclusdo do mercado em que
cada uma delas actua. No entanto esta situagdo ma-
nifesta-se mais nas empresas que fabricam compo-
nentes para automéveis, onde por vezes, a infrodugdo
de modelos de gestéo da producéo (como o JIT) &
imperativo para que possam permanecer no mercado.
Por outro lado assinale-se o facto de que as empresas
que se dedicam & produgdo deste tipo de bens, estdo
sujeitas a uma elevada concorréncia externa, sobretudo
de paises que t&m baixos custos salariais, como sejam os
paises da Europa de Leste, tal como no agrupamento 2.
Daqui decorre a grande preocupacéio com a eficiéncia
produtiva, que associada a uma busca de qualidade ele-
vada e uma reducéo dos custos permite apresentar van-
tagens competitivas de modo a fazer frente & concorrén-
cia externa.

Dadas as elevadas preocupacdes com a redugdo dos
custos, os produtos destes agrupamentos acabam por
ser, na sua generalidade, produtos standard, muito
embora exista também uma pequena porcéo de pro-
dutos ndo standard. Por outro lado, séo produtos pouco
sofisticados, dada a limitada copacidade de concep-
cdo destas empresas. Apresentam uma gama de pro-
dutos mais estreita que o agrupamento anterior, uma
vez que os clientes séo industriais e funcionam em gran-
de medida por subcontratagéo.

Em termos comerciais, estas empresas apresentam es-
truturas pouco complexas, vendendo na maior parte

dos casos, directamente ao cliente industrial, sem uma
rede de vendedores propriamente dita. Apesar de pro-
duzirem aplicacdes industriais, estas empresas néo de-
monstram grandes preocupacdes ao nivel do servico
ao cliente, nomeadamente em termos de assisténcia
técnica, principalmente devido ao facto da maioria das
relacdes assentarem na mera subcontratacéo, sem a
existéncia de uma relacéo de parceria/cooperacdo.

TECNOLOGIA

No seio deste agrupamento e no que respeita ao domi-
nio tecnolégico, debatemo-nos com empresas que pos-
suem um razodvel nivel de automatizac@o dos seus pro-
cessos produtivos, como forma de reduc@o dos custos
que é, como vimos anteriormente, o principal objectivo.
A sua capacidade tecnolégica centra-se na producao,
sendo a capacidade de concepcao muito baixa, facto
este que deriva do tipo de estratégia adoptada. As pre-
ocupagdes neste agrupamento fixam-se prioritaria-
mente ao nivel do processo produtivo, ndo represen-
tando a concepcéo e desenvolvimento do produto uma
drea que requeira muita atencéo por parte das em-
presas, pois a maioria trabalha em regime de sub-
contratagéio, com o projecto do cliente, ndo apresen-
tando produtos préprios. A excepgéio surge em algu-
mas empresas de bens de equipamento que j& detém
uma gama de produtos proprios, j&@ numa fase de
maturidade.

O aproveitamento de economias de escala na produ-
céo, e de aprendizagem, por parte destas empresas,
deve-se, claramente, ao tipo de caracieristicas produti-
vas e & estratégia de negécio adoptada. No segmento
das mdquinas e equipamentos predominam séries mais
pequenas e uma maior flexibilidade produtiva, enquanto
que na fundicéo se passa exactamente o contrario.

A integracdo de TIC nas empresas é consideravel,
quando comparada com os agrupamentos anteriores.
No entanto, é de salientar que a integracdo que existe
verifica-se em praticamente todas as dreas da empre-
sa, desde as dreas de gestéo até & produgao, haven-
do uma integragéio com os equipamentos de corte,
enformacéio e qualidade, entre outros.

Os sistemas de gestdo da qualidade assumem elevada
importéncia, o que implica a aquisicdo de tecnologia de
controlo de qualidade, havendo uma formalizagéo dos
mesmos que se fraduz na existéncia de departamentos
de qualidade ou responséveis de qualidade integrados
no departamento de producdo. Esta situacdo é muitas
vezes imposta por pressoes externas — os clientes —
néo estando propriamente enraizada na estratégia de
negbcio da empresa.

Finalmente, e quanto & inovagdo, presenciam-se peque-
nas inovagdes incrementais ao nivel do produto, mais
notério nos produtos néo standard, e algumas inova-
cdes de processo, com a redefinicdo dos layouts produ-
tivos de forma a eliminar tempos improdutivos, aumen-
tando a eficiéncia ao longo de todo o processo produtivo.




ORGANIZACAO

Neste agrupamento existem empresas com alguma di-
mensdo (no caso do sector metaltrgico), bem como ou-
tras que pelas exigéncias de uma maior eficdcia produtiva
e pelo fipo de laboragéo, levam a alteragses interessantes
nos modos de gestdo. Assim, enconframos um conjunto
de empresas em que permanece a gestdo pelos proprie-
térios, e um conjunto de empresas geridas por profissio-
nais contratados, indiciando uma crescente profissiona-
lizacéo nesta drea.

A nivel das estruturas organizacionais, predominam
as estruturas simples e as estruturas funcionais evolui-
das, com um crescente numero de departamentos fun-
cionais, € um maior nimero de niveis hierdrquicos.
A organizaggo do trabalho na maioria das empresas
deste agrupamento assume um modelo que podemos
designar de neotaylorista, existindo uma divisdo menos
rigorosa do trabalho e um enriquecimento do trabalho
através do alargamento horizontal de tarefas (nalguns
casos devido a flexibilidade da producao). Algumas em-
presas, introduzem novos sistemas de planeamento e
controlo da produgéo, centrando-se principalmente em
modificagées de layout e na organizacdo do processo
fabril, associado o sistemas informatizados de planea-
mento e controlo da producéo.

As empresas deste agrupamento desenvolvem uma ges-
tGo administrativa de recursos humanos, ainda que em
muitos casos os RH ndo tenham autonomia na estrutura
organizacional ao nivel de um departamento, mas este-
jam integrados na drea administrativa/financeira. O re-
crutamento é feito pela direcgdo/servico de RH, de um
modo formal através da seleccdo de candidatos. As em-
presas desenvolvem planos de formagdo, se bem que ndo
tenham uma postura activa no desenvolvimento dessa
formagédo, limitando-se a responder a ofertas de forma-
cdo do exterior ou a promover algumas accdes internas.

AGRUPAMENTO 4

“A IMAGEM COMO META"”

e Estratégias de diferenciacdo
* Produtos de aplicacdo doméstica
e Forte presenca de imagem de marca

MERCADOS E PRODUTOS

Neste quarto agrupamento localizam-se empresas de
média dimensdo, que fabricam produtos de aplicacdo
doméstica. Este agrupamento esfratégico distingue-se
dos restantes pelo facto das empresas que o constituem
praticarem uma estratégia de diferenciacéo.

A estratégia de negécio adoptada assenta na pre-
senca de factores imateriais, tais como a qualidade
do produte, o dominio dos canais de distribuicéo,
que constitui uma forte barreira & entrada na indus-

fria e, a imagem de marca. Séo factores que impu-
tem ao produto uma caracteristica de unicidade e
podem constituir um factor de sucesso.

A opcdo estratégica sustenta-se sobretudo nas caracte-
risticas do produto — bens de consumo final propria-
mente dito e equipamentos com uma aplicacéio domés-
tica, isto é, dirigidos ao cliente final (como exemplo: cu-
telaria, louga metdlica, torneiras, pequenos domésticos,
esquentadores, mobiliario metdlico..) — que permitem
uma diferenciagéo assente em inovacdo do produto ou
na imagem de marca.

Ainovagdo do produto pode passar pelo desenvolvimento
de novos produtos que satisfacam novas necessidades
detectadas no mercado ou pela introducéo de alfera-
¢des nos produtos actuais (renovacdo da gama, intro-
dugéo de novos modelos), que acompanhem as alte-
ragdes nos gostos dos clientes (nomeadamente ao nivel
do design, da forma/modo de utilizacdo do produto e
da performance). Relativamente & imagem de marca,
encontramos neste agrupamento empresas nacionais
que detém marcas préprias com alguma notoriedade,
quer no mercado inferno, quer nos mercados externos,
e também empresas multinacionais que se implanta-
ram no nosso pais.

As empresas deste agrupamento apesar de produzi-
rem produtos que & partida seriam mais standardi-
zados, conseguem oferecer um produto com um
maior valor acrescentado, tornando-o diferente dos
restantes, aos olhos do cliente.

Neste agrupamento, e comparativamente ao agrupa-
mento seguinte, as questdes relativas ao marketing, pu-
blicidade e canais de distribuicéio assumem particular
relevo, na medida em que estes elementos sdo mais
importantes quando estamos na presenca de clientes
domésticos. Desta forma estas empresas apoiam-se
numa estratégia comercial claramente definida e vira-
da para o consumidor, baseada na identificacdo do
perfil da procura e no posterior ajustamento da oferta.
Neste sentido, a maior parte destas empresas apre-
sentam uma rede prépria de vendedores, os quais,
através da prospecgéo de mercado se apercebem,
atempadamente, das necessidades dos clientes finais.
Para além da rede de vendedores, muitas destas em-
presas trabalham com distribuidores exclusivos, com os
quais mantém uma relagéo de parceria e, alguns de-
tém inclusivamente lojas préprias.

Os mercados externos desempenham para estas em-
presas um papel muito importante pois permitem o es-
coamento da produc@o para estes paises (nomeada-
mente o mercado comunitdrio) e ai apresentar um pro-
duto que prima pela diferenca, seja ela pelas caracte-
risticas infrinsecas ou pelo servico.

De facto, as empresas deste agrupamento conseguem
vender para mercados mais exigentes, como é o caso
dos paises do centro da Europa, uma vez que apresen-
tam produtos com maior valor acrescentado. Para além
deste facto, estas empresas apresentam [&@ uma postura
mais activa em termos de estratégias de internaciona-



lizag@o: ultrapassam o estédio de exportacéo propria-
mente dita e apostam numa implantagéo fisica, bem
como no desenvolvimento de Joint-Ventures.

Podemos ainda acrescentar que a maioria destas em-
presas desenvolve estratégias de crescimento assen-
tes quer na diversificacdo de produtos e no alarga-
mento de mercados, quer através da diversificacdo
para indUstrias relacionadas com a actividade prin-
cipal da empresa, com o objectivo de oferecer uma
gama de produtos que se complementem, ou sejq,
uma oferta com maior valor acrescentado.

TECNOLOGIA

A caracteristica de diferenciacéo do produto reflecte-se
na postura destas empresas face & inovacéo do produ-
to, na qual apresentam uma abordagem mais activa, ao
nivel do design e da inovacao tecnolégica no produto,
atribuindo-lhe assim valor acrescentado. Esta aposta na
diferenciagéo é potenciada através da definicdo de es-
tratégias de marketing e politicas comerciais consistentes
com a estratégia global da empresa, como foi referido
anteriormente.

Existe uma grande diversidade tecnolégica quer ao nivel
das tecnologias de producéo, quer ao nivel das tecnolo-
gias de informacdo e comunicacéo. Verifica-se assim uma
maior importancia da tecnologia associada & concep-
cdio e desenvolvimento de produtos, que se manifesta na
utilizac@o sistemdtica de sistemas CAD e sistemas CAM.
No que diz respeito ds tecnologias de produgao mais
utilizadas pelas empresas deste agrupamento, po-
dem destacar-se os equipamentos com tecnologia
CNC (Comando Numérico Computorizado), que per-
mitem efectuar o controlo automético do processo
de fabricacdo das pecas.

Ao nivel das TIC as ferramentas mais utilizadas pren-
dem-se com especificidades da gestéo global da em-
presas através da utilizacéio de aplicagdes que permi-
tem gerir a drea administrativa/financeira, a gestéo e o
planeamento da producéo e, ainda, fazer a gestdo do
sistema de qualidade implementado pelas empresas.
Por outro lado, comeca a verificar-se em algumas em-
presas deste agrupamento uma primeira abordagem &
utilizac@o de tecnologias como a Internet/Intranet/
Extranet, que lhe permite uma maior facilidade de acesso
e gestdo da informacéo entre os diversos intervenientes
em todo o processo.

Esta fecnologia permite facilitar a comunicacdo interna
(entre os vérios departamentos da empresas), facilitan-
do o trabalho em rede e em equipa, néo s6 ao nivel da
concepcdo e desenvolvimento do produto, mas também
ao nivel da gestdo global da empresa, possibilitando
uma maior integracéo e facilidade de acesso a infor-
macdo estratégica para o tomada de decis@o.

Esta tecnologia também facilita o comunicacdo com
os diversos actores externos & empresas (fornecedo-
res, clientes, parceiros, etc), permitindo potenciar a di-
vulgagdo da imagem da empresa e a promogéo dos

seus produtos em grande escala (uma vez que atinge
mercados bastante alargados e diferentes tipos de cli-
entes). Desta forma facilita a implementacéo de um
sistema de assisténcio técnica & distancia e também a
comercializacéo de produtos on-line.

Este agrupamento caracteriza-se pois pelo facto das
empresas que o constituem apostarem fortemente na
area de concepcéo e desenvolvimento de produto. Esta
& uma daos suas maiores vantagens competitivas, uma
vez que como se dedicam & fabricacdo de produtos
para o mercado de aplicacées domésticas, encontram
uma elevada concorréncia, néo sé por parte de em-
presas nacionais, mas principalmente por parte de
empresas internacionais, que conseguem colocar no
nosso mercado produtos de qualidade idéntica, mas
a pregos mais competitivos.

Neste contexto, factores como a inovagdo no produ-
to, o design e o valor de utilidade do produto para os
clientes, implicam que as empresas estejam muito
atentas ao mercado, que estudem os gostos e as ne-
cessidades dos clientes, para se poderem antecipar e
ganhar quota de mercado.

A tecnologia utilizada, neste é@mbito, condiciona o
tipo de actuacdo destas empresas no que diz respei-
to & sua capacidode conceptual. Assim, verifica-se
que a maior parte destas empresas faz um elevado
investimento em equipamentos e sistemas que lhes
permitam estar em permanente evolucéo, apostan-
do num processo de inovacdo sistemdtico, na maior
parte dos casos medido em meses e ao nivel da
actualizagdo ou melhoramento de produtos & exis-
tentes ou na criag@o de novos produtos. A maior par-
te do investimento tecnolégico efectuado é direc-
cionado para sistemas integrados de desenho assis-
tido por computador e de fabrico assistido por com-
putador.

ORGANIZACAO

As estruturas organizacionais presentes neste agrupa-
mento, sGo predominantemente estruturas funcionais
evoluidas, bem organizadas com departamentos fun-
cionais delimitados, e com uma gestéo feita por qua-
dros, embora também se encontrem presentes algu-
mas empresas com uma gestao familiar.

As funcdes imateriais, nomeadamente relacionadas
com a qualidade e @ imagem, tém um peso muito
elevado nas empresas deste agrupamento, com refle-
xos a nivel das estruturas onde surgem com grande
autonomia as dreas da qualidade e da investigacéo e
desenvolvimento, bem como reflexos na organizagdo
do trabalho, nomeadamente ao nivel da flexibilidade.
No entanto, a organizacéo do trabalho &, predomi-
nantemente, do tipo faylorista com elevada especiali-
zacdo horizontal, embora se possam encontrar em-
presas que desenvolvem formas de trabalho que pro-
porcionam maiores niveis de enriquecimento indivi-
dual. Nas funcées mais imateriais, o cardcter taylorista
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ié4 ndo se verifica estando o trabalho organizado de
forma mais flexivel, embora continue a obedecer a
procedimentos e normas estabelecidas nas empresas.
Nestas empresas, séo desenvolvidas relagdes de co-
operacdo infensas, nomeadamente com entidades
especializadas (Universidades, Institutos de Investiga-
¢Go, efc.), sobretudo nas dreas de I1&D e Qualidade.
A gestdo de recursos humanos é essencialmente admi-
nistrativa, embora nédo exista um departamento auténo-
mo em todas as empresas. O recrutamento & feito pela
direccdo/servicos de RH. Na maioria das empresas exis-
te uma preocupagdo com a formagéo e existem planos
de formagdo desenvolvidos. Por vezes, as acgées de for-
magdo resultam ndo de um interesse genuino das em-
presas no desenvolvimento de trabalhadores, mas de
uma obrigatoriedade resultante das certificacées em
qualidade obfidas ou em curso. Por outro lado, muitas
empresas privilegiam a formagéo no posto de trabalho
devido & especificidade do trabalho efectuado e porque
ndo existe oferta de formagéo adequada no mercado,
como é o caso da fase de polimento nas cutelarias.

AGRUPAMENTO 5

“ENFASE NO VALOR"”

® Estratégias de diferenciacdo
* Produtos de aplicacdo industrial
* Valor acrescentado acima de tudo

MERCADOS E PRODUTOS

Este agrupamento caracteriza-se essencialmente pelo
facto das empresas produzirem bens de aplicacéo
industrial e adoptarem uma estratégia de diferencia-
¢Go assente na 1&D, qgualidade e inovacdo.
Testemunha-se neste agrupamento a presenca de fac-
tores imateriais, tal como no agrupamento anterior, com
maior infensidade na investigacdo e desenvolvimento
do produto.

A palavra de ordem neste agrupamento é acrescentar
valor, podendo ele tomar diferentes formas ou intensi-
dades. Sendo assim surge, neste agrupamento, um
importante vector estratégico — a inovagdo — que se
distingue claramente das estratégias cléssicas de dife-
renciagdo do produto. Esta perspectiva de investimen-
to constante de inovag@o, permite, entre outras coisas,
que as empresas antecipem elas préprias, possiveis
ataques da concorréncia e evolucdes do mercado.
Dado que estamos perante empresas que fabricam
para clientes industriais que vao utilizar os produtos
nos respectivos processos produtivos, a questdo da
inovagdo surge aqui com duas vertentes essenciais:

® Inovagdo no produtc — caracteristicas especificas/
fécnicas que véo ao encontro de necessidades espe-
cificas do cliente em termos de robustez, performance,

durabilidade, novas funcionalidades, aplicacées, ma-
teriais (material de transporte, fundicées...)

® [novacdo em termos do servico ao cliente — acom-
panhamento muito préximo ao longo de todo o pro-
cesso, utilizacdo de engenharia simulténea, servico
de assisténcia pés-venda... (principalmente nas ma-
quinas e equipamentos)

Para além do factor inovacdo é de realcar a elevada
flexibilidade produtiva como factor de diferenciacéo,
ou seja, a capacidade de responder rapidamente as
necessidades dos clientes com uma oferta néo
standardizada e “& medida”. Esta flexibilidade pode
ser obtida por duas vias:

® Pela produgéo de um conjunto diferenciado de produ-
tos para um mesmo cliente com todas as implicacées
que este processo tem em termos de fluxos de produ-
¢do (como é o caso das empresas de componentes,
tundigéio, ferramentas e outros produtos metdlicos)

® Pela producéo de um determinado fipo de produto que
satfisfoz uma necessidade especifica de um cliente (sali-
entam-se aqui as caldeiras, moldes, méaquinas para um
uso especifico..), o que implica normalmente uma con-
cepgdo e desenvolvimento conjunto com o cliente e
uma capacidade de adaptacéo e modificacdo dos pro-
jectos.

Grande parte das empresas de moldes situam-se neste
agrupamento, com a producéo de produtos ndo
standard, com um aprozivel binémio qualidade-pre-
¢o, com uma aposta na inovacéo do produto, na fle-
xibilidade de producéio e com uma grande preccupa-
¢éo de cumprimento dos prazos de entrega, factores
estes que estdo na origem da sua competitividade.
De facto, neste agrupamento, as empresas demons-
iram preocupagées que vao para além da qualidade,
custos e prazos, e que assentam em formas inovado-
ras de acrescentar valor aos produtos.

Desta forma estas empresas possuem & partida condi-
coes que lhes permitem distinguirem-se no mercado
nacional e internacional, e concorrer com as suas
congéneres estrangeiras apresentando factores de dife-
renciagdo fortes. Como seria de esperar, neste agrupa-
mento existe uma atitude mais activa de interna-
cionalizagto do que os anteriores, & excepcdo do agru-
pamento 4. Tal como neste, as empresas adoptam for-
mas de entrada em mercados externos que véo para
além da exportacéo, nomeadamente Joint-Ventures e até
mesmo implantacéo fisica nesses mercados.

TECNOLOGIA

A varidvel tecnoldgica assume grande importéncia nestas
empresas, onde podemos encontrar um elevado grau de
automatizacdo do processo e um razodvel nivel de
infegragdo de TIC, ndo sé em todas as dreas da empre-
sa, como também ao longo de todo o processo produtivo.



O facto da diferenciag@o ser a opgdo estratégica destas
empresas, leva a uma procura crescente de técnicas
mais avancadas na drea da concepgdo, como o recur-
so a sistemas de desenho assistido por computador. A
preocupacdo destas empresas néo reside apenas na
capacidade de fabrico mas também numa aposta na
inovacdo do produto, como factor de diferenciacdo, e
uma clara capacidade de concepgdo do mesmo.

Esta, porém, ndo é t@o direccionada para a inovacdo
tecnoldgica do produto ou para o seu design como as
empresas do agrupamento 4, pois as empresas deste
agrupamento fabricam produtos para o mercado de apli-
cacdes industriais, tfendo portanto clientes com caracte-
risticas diferentes, para os quais interessam primordial-
mente as caracteristicas técnicas de funcionamento dos
produtos (sistemas, maquinas ou equipamentos), que lhes
permitam aumentar a sua propria eficiéncia produtiva.
Assim, ao nivel da concepcéo e desenvolvimento de pro-
duto as tecnologias mais utilizadas sGo as que permitem
uma enorme flexibilidade de criag@o e recriacéo dos pro-
jectos, como é disso exemplo os sistemas de prototipagem
rdpida, sendo bastante vulgarizada a utilizagto do siste-
ma CAD e a sua conjugagdo com os sistemas CAM. Este
facto deve-se, principalmente & importéncia dada és ca-
racteristicas técnicas dos produtes, principalmente no que
diz respeito & precisdo e ao seu bom funcionamento,
quer seja individualmente ou quande sé@o integrados num
outro produto mais complexo.

No que diz respeito a tecnologias de produgdo
utilizadas, estas podem ser caracterizadas por, serem
mais avancadas do que as descritas na maior parte
dos outros agrupamentos ¢ identificados. Para além
da utilizacdio de equipamentos com tecnologia CNC,
verifica-se também a aplicacdo de sistemas de robdtica
a algumas das subdreas da producéio como, por exem-
plo, a soldadura, a pintura ou a montagem; e, ainda,
sistemas automdticos de movimeniagéo de materiais
ou mudanca de ferramentas.

Algumas empresas detém sistemas flexiveis de produ-
céio, com integracéo de diversas tecnologias, como, por
exemplo, sislemas CAD/CAM, CNC, robética, etc. Na
drea de corte, também foram encontradas maquinas de
alta velocidade, embora em escala bastante reduzida.
A estratégia de diferenciagdo revela-se igualmente pela
necessidade de inovar para responder &s evolucdes de
outras indUstrias, como é o caso dos moldes para plds-
tico. Observa-se assim uma estratégia motivada por
factores endégenos (necessidade de inovar
intrinsecamente, para se manterem competitivas no
mercado onde actuam) e exdgenos (por forca de esti-
mulos de empresas de outros sectores de actividade,
como a cer@mica, a construgdo civil, o automavel, etc).
As tecnologias de controlo de qualidade assumem uma
elevada importéncia pelas caracteristicas técnicas dos
produtos e ndo apenas por uma imposicdo pela parte
dos clientes, como acontece em relagéio &s empresas
do agrupamento 3. Sao utilizados sistemas de controlo
dimensional das pecas, associados a aplicagoes

informdticas que permitem uma maior fiabilidade, de
acordo com os padrées de qualidade definidos.

ORGANIZAGAO

Este agrupamento é, quanto as suas configuragoes
organizacionais, muito semelhante ao anterior. As es-
truturas organizacionais sé@o, predominantemente, es-
truturas funcionais evoluidas, com uma organizagdo em
departamentos claramente delineada e com uma es-
trutura hierdrquica por niveis.

A especificidade dos produtos associada ao tipo de
laboragdo, tem influéncia nos modos de gestéo, mas tam-
bém neste agrupomento coexistem empresas com uma
gestdo mais profissional, feita por gestores contratados,
com empresas que mantém uma gestéo do fipo familiar,
A organizagdo do trabalho é maioritariamente de fipo
taylorista, com uma especializacéo horizontal, embora
exista maior autonomia na execucéo do trabalho. No
enfanto, e dadas as caracteristicas deste agrupamento
— grande flexibilidade produtiva — também ao nivel
do trabalho se reflecte aqui uma maior flexibilidade.
Um outro factor a destacar na caracterizac@o deste agru-
pamento de empresas, fem que ver com o elevado peso
de algumas dreas funcionais. Na medida em que estamos
perante um agrupamento no qual a érea de |&D é muito
importante, verifica-se um grande peso da drea de Con-
cepcdo e Desenvolvimento, bem como da drea da Qua-
lidade, que se afirma também como uma drea prioritdria,
dadas as exigéncias por parte dos clienfes destas em-
presas e o tipo de aplicacdo a que se destinam os seus
produtos — produtos de aplicagao industrial.

A gestdo de recursos humanos é essencialmente admi-
nistrativa, embora néo exista um departamento autd-
nomo em todas as empresas. O recrutamento & feito
pela direccdo/servicos de RH.

Na maioria das empresas existe uma preocupagdo com
a formacdo sendo desenvolvidos planos de formacgdo.
Muitas empresas deste agrupomento, fambém privilegi-
am a formacéo interna, por néo existir oferta de forma-
cdo qualificada para determinadas dreas muito especifi-
cos e que requerem muita experiéncia, como € o caso
da d@rea de acabamentos nas empresas de moldes.

AGRUPAMENTO 6

~INVESTIR NA SOLUCAO”

e Oferta de solucdo integrada
e Grandes empresas
e Elevado grau de integracéo vertical

MERCADOS E PRODUTOS

Os factores distintivos deste agrupamento relativa-
mente aos restantes assentam no facto das empresas
que o constituem fabricarem para clientes industriais
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e oferecerem uma “solugao”. Solucdo aqui entendi-
da enquanto “solucdo integrada”, isto &, oferta de
uma combinagéo de mdquinas e servicos para resol-
ver "o problema” do cliente.

Este é de facto o agrupamento mais pequeno do uni-
verso das empresas do sector da Metalurgia e
Metalomecénica. E muito reduzido o ndmero de em-
presas porfuguesas que consegue atingir este estadio
de desenvolvimento e de presenca no mercado.
Estamos na presenca, por um lado, de empresas de
grande dimensdo, que s@o, na sua generalidade, verti-
calmente integradas. Muitas delas optam por integrar
algumas dos actividades o montante ou a jusante o
que lhes permite obter algumas economias adjacentes
a este mesmo processo, sejam elas o dominio das varias
fases do processo produtivo, até & maior proximidade
com o cliente final. Por outro lado encontram-se neste
agrupamento, simultaneamente, empresas de dimen-
s@o mais reduzida que fazem parte de redes inter-
organizacionais e que “oferecem” solugdes.

Este agrupamento apenas serve o mercado industrial
com a oferta de componentes, alguns produtos standard
e mais notoriamente, como seria de esperar, produtos
ndo standard, tudo isto para o subsector do Material de
Transporte e alguns Equipamentos Diversos.

E de salientar que todos os factores imateriais que fo-
ram referidos anteriormente estdo, também eles, pre-
senfes na estratégia de negdcio deste agrupamento,
distinguindo-se no entanto pela sua capacidade com-
petitiva de proporcionar aos seus clientes uma combi-
nacéo de produtos, complementares, o que implica
desde j& um grande conhecimento dos clientes e das
suas necessidades.

Verifica-se que a grande maioria pertence a grupos
multinacionais estrangeiros, fortemente internaciona-
lizados, e que aproveitam os canais de distribuicéo do
mesmo. Ao nivel inferno e, actualmente, estas empre-
sas ndo enfrentam uma grande concorréncia pois as
organizacdes do nosso fecido empresarial néo conse-
guiram progredir na sua copacidade competitiva de
forma a alcancar este “Gltimo patamar”. Quanto a
concorréncia externa, e agora cada vez mais com a
existéncia de economias abertas e com livre circula-
céo de bens e capitais, é inevitdvel. No enfanto, mui-
tos dos paises que concorrem com as empresas deste
agrupamento apresentam vantagens competitivas ba-
seadas no factor trabalho, o que desde g, e a conti-
nuar a verificar-se a postura deste sexto agrupamen-
to, serdo facilmente ultrapasséveis pelo mesmo.

TECNOLOGIA

As caracteristicas deste agrupamento no que concerne
& dimensao de mercados e produtos atribui-lhe deter-
minadas particularidades relativas & tecnologia que néo
foram encontradas nos agrupamentos precedentes. Por
um lado existe um elevado grau de automatizacéo do
processo produtivo, com diversas actualizacées tecno-

légicas que permitem alteracées rapidas ao nivel da
producdo e do produto, como forma de responder
rapidamente &s alteracées da procura.

No que respeita as TIC encontra-se um elevado nivel de
infegracdo das mesmas nas diferentes dreas da empre-
sa, nomeadamente nas tecnologios de apoio & gestdo,
concepgdo e processos de fabrico, de modo a acrescentar
valor aos produtos e & prépria drea empresarial.
Reflexo da postura destas empresas é a sua aborda-
gem a inovagdo, quer ao nivel do produto quer ao
nivel do processo, denotando-se uma elevada preo-
cupagdo ndo sé com as caracteristicas funcionais dos
produtos, mas com a seguranca e com as caracteristi-
cas ergondmicas dos mesmos.

A capacidade de concepgdo destas empresas permi-
te-lhes conceber, desenvolver ou até mesmo adaptar
produtos, que assumam caracteristicas quer ao nivel
da ergonomia, ou valor de utilidade para o cliente.
Estas empresas tém uma maior capacidade de con-
cepgGo que as restantes, dos agrupamentos anterio-
res, pois investem bastante na drea de concepcdo e
desenvolvimento de produtos, procurando ser inova-
doras nos produtos e nos processos. Por vezes desen-
volvem parcerias com os seus clientes na investigacéao
e desenvolvimento de novos produtos.

Exploram e apropriam-se de tecnologias de ponta, como
por exemplo, a utilizacGo de sistemas que funcionam
com tecnologia laser (embora numa escala muito re-
duzida). Adaptam tecnologias avancadas de producao
que adequam &s caracteristicas especificas dos produ-
tos fabricados e aos modos de producdo utilizados.
Apostam na criagdo de solucdes integradas que po-
dem ser caracterizadas por constituirem um sistema
complexo que funcione de forma auténoma ou por
um sistema mais simples, mas associado a ele estdo
integrados alguns servicos, como por exemplo a sua
assisténcia ou manutencdo. A produgdo de um siste-
ma mais complexo pode ser integrado numa parceria
com empresas de outros sectores de actividade.

ORGANIZACAO

Este agrupamento caracteriza-se por englobar um con-
junto de empresas de grande dimensdo que, como foi
referido, procuram a oferta de uma soluc@o infegrada,
caracteristicas que t&m reflexos na sua estrutura organi-
zacional e nas formas de organizacéo do trabalho.
Ao nivel da estrutura organizacional, predominam em-
presas com estruturas divisionalizadas, se bem gue exis-
tam empresas com estruturas funcionais evoluidas, com
maior agilidade e uma organizacdo hierdrquica dos de-
partfamentos menos marcada. A gestéo é profissional, feita
por gestores contratados.

A complexidade dos produtos e a oferfa de solucées inte-
gradas, levam ao desenvolvimento de funcoes imateriais,
nomeadamente relacionadas com a qualidade, tendo
esta um peso muito elevado e uma importancia crucial
nas empresas deste agrupamento.



A organizagéo do trabalho na maioria das empre-
sas deste agrupamento é mais inovadora, e menos
centrada na hierarquizagéo das funcées. Ha uma di-
visGo menos rigorosa do trabalho que possibilita um
alargamento horizontal e um enriquecimento do tra-
balho, quer pela realizagdo de mais tarefas, quer
pelo aumento do controlo sobre o trabalho realiza-
do. Em muitas empresas, existem grupos de trabalho
polivalentes desempenhando um papel muito impor-
tante, por exemplo ao nivel da qualidade.

A gestdo de recursos humanos vai para além da ver-
tente administrativa, existindo preocupagdes com a
valorizac@o dos efectivos e uma aposta nos quadros
superiores e infermédios. Estas empresas tém planos
de formacéo desenvolvidos que em muitos casos ndo

se dirigem apenas para a empresa, mas também para
os seus fornecedores, apostando claramente no es-
tabelecimento de relacées privilegiadas com outras
empresas e outras entidades.

2.6. Factores criticos para
a competitividade do sector

O presente ponto pretende aplicar uma andlise
SWOTH5) ao sector da Metalurgia e Metalomecanica
a qual se traduz por uma inventariagéo das forcas e
fraquezas de cada subsector, bem como das oportu-
nidades e ameacas da evolucéo dos mercados e das
capacidades dos concorrentes. (Quadro 2.5)

QUADRO 2.10
Andlise SWOT

PONTOS FORTES

e Localizagéo privilegiada em termos de incentivos
financeiros(zona desfavorecida em termos da UE)

* Proximidade aos mercados europeus

e Flexibilidade produtiva suportada na adaptabili-
dade da m.obra

e Lideranca, internacionalizacéo e elevado know
how em determinados segmentos

» baixo custo do factor trabalho

e existéncia de algumas empresas dindmicas e
competitivas

e crescente aposta na qualidade

= crescente interesse pela inovacéo

PONTOS FRACOS

* produtos de baixo valor acrescentado e fraco ni-

vel de diferenciagdo

reduzido mercado interno e dependéncia de um

n.° reduzido de mercados

fraca qualificac@o e especializacdo da m.obra

e fraca imagem dos produtos nacionais

existéncia de cadeias de valor excessivamente con-

centradas na producéo/transformacéo /fabricagéo,

ndo valorizando o que estd a montante e a jusante

escasso nivel de integracdo tecnolégica nos pro-

cessos produtivos ou a existente estd desactualizada

escassa cooperacdo entre empresas e explora-

céo de redes de subcontratacéo

escasso investimento em 1&D

fraca implementacdo de sistemas de gestao da

qualidade

competitividade assente exclusivamente nos cus-

tos da méao-de-obra

elevada sensibilidode co preco e & conjuntura

econdémica

e baixa capacidade de atraccdo e retengdo de pro-
fissionais qualificados

e baixa produtividade

e fraca viséo estratégica

OPORTUNIDADES

» emergéncia de novos segmentos de procura (p. ex.
ambiente)

e intfegracGo em cadeias de subcontratagdo

» modernizacéo tecnolégica induzida pela instala-
cdo de multinacionais do ramo automével

e acesso a investimentos financeiros no quadro da UE

s exigéncias crescentes no mercado na procura de
produtos néo standard

e possibilidade de cooperacdo com empresas es-
trangeiras

» aberfura de novos mercados

AMEACAS

e concorréncia oriunda dos NPl (nomeadamente
Leste europeu) e do Extremo Oriente

s concorréncia crescente de produtos substitutos (p.
ex. plésticos e cerémicos para alguns sectores)

e deslocalizagdo do investimento produtivo

e efeitos da esperada convergéncia real

» pressdes ambientais

e concorréncia agressiva aos paises industrializa-
dos que oferecem produtos tecnologicamente
mais evoluidos e de elevada qualidade, com ni-
veis elevados de produtividade

(45) Do inglés Stregths, Weaknesses, Oportunities and Threats




Do cruzamento destes quatro vectores podem identifi-
car-se os que sd@o considerados factores criticos de
competitividade do sector da metalurgia e metalome-
canica (Quadro 2.6). A melhoria da competitividade
do sector, face as oportunidades e ameacas que se
avizinham, passa, necessariamente, pela correcgéo
de alguns pontos fracos e pelo aprofundamento dos
seus pontos fortes.

* EVOLUCAO PARA PRODUTOS
DE MAIOR VALOR ACRESCENTADO

A evolucdo da economia tem demonstrado que o nos-
so pais ndo deverd continuar a manter a sua
competitividade exclusivamente no custo dos facto-
res produtivos, na eficiéncia produtiva. E indispensa-
vel a adopgéo de um modelo de competitividade,
assente em outros factores, mais ajustados & procu-
ra, e com maior valor acrescentado. Isto porque como
foi diagnosticado predominam, no sector, empresas
com processos trabalho-intensivos de fraca qualifi-
cagbo, de que tém resultado necessariamente pro-
dugdes de baixo valor acrescentado. Esta é entéo uma
forma do sector se defender das ameacas dos con-
correntes. A palavra de ordem é entdo acrescentar
valor, podendo esta tomar diferentes formas ou in-
tensidades. Isto poderd passar, ao nivel das aplico-
goes industriais, pela inovacdo no produto (novas uti-
lizagdes, maior complexidade, novos materiais) ou
em termos de servi¢co ao cliente, ou ainda, pela flexi-
bilidade produtiva, traduzida no fabrico de peque-
nas séries com alto valor incorporado. No que res-
peita aos produtos de aplicacdo doméstica as em-
presas devem apostar em design e em factores de
marketing nomeadamente o dominio dos canais de
distribuicéo, a publicidade e o imagem de marca.

° INCREMENTO DA PRODUTIVIDADE DOS FACTORES

Para responder aos desafios da concorréncia seréo
necessdrios ganhos de produtividade, que tem por base
o progresso tecnolégico e os recursos humanos quali-
ficados.

Relativamente & tecnologia, verificou-se, ao longo deste
trabalho, uma grande heterogeneidade no seio do
tecido empresarial do sector. No entanto, e em virtude
da importancia que a tecnologia desempenha na pro-
dutividade, as empresas devem adoptar um elevado
grau de apropriacéo, desenvolvimento e exploracéo
de tecnologia, sem descurar o sua adaptacdo ds suas
necessidades especificas permitindo assim obter ele-
vados niveis de optimizacdéo das mesmas.

A elevagéo do nivel de formacéao e qualificacdo dos
recursos humanos (quadros e empresdrios), devem
ser encarados como condicées fundamentais para
o aumento da produtividade dos factores.

* INTRODUCAO DAS AREAS
DE GESTAO DA QUALIDADE

A melhoria da qualidade tem vindo @ impor-se como
“boa prética” de gestéo industrial. Este facto é mais no-
tério nas empresas mais estruturadas, cuja adopcdo sur-
ge por iniciativa prépria ou por “exigéncia” dos clientes
(como acontece no segmento automdvel). Mas note-se
que, ao nivel do sector em estudo, se estd apenas a falar
em controlo de qualidade e implementacéo de sistemas
de cerfificagéo, que actualmente j& séo préticas insufici-
entes num mercado competitivo como o de hoje.

No entanto, a andlise deste estudo revela que a grande
maioria das empresas do sector ainda estd longe de
possuir sistemas de gestdo da qualidade adequados as
novas exigéncias do mercado em que actuam. Ja& se

QUADRO 2.11.
Factores de Competitividade

Ameacas

Oportunidades

Capacidade de Defesa do Sector

Possibilidade de Obtencéao
de Vantagens Competitivas

Pontos ® Evolugdo para produtos de maior valor
Foriee acrescentado e Orientagdo produtiva para nichos demeﬁcodo
® Prazos de enfrega curtos e flexibilidade
operacional
Possibilidade do Sector Agir Necessidade de Reorientacao
para Sobreviver a Ameacas Estratégica do Sector
Pont e Incremento da produfividade dos factores e Planeamento estratégico
Fon i ® Introducéo das dreas de Gestdao da Qualidade e Extensdo da cadeia de valor
racos

® Fomento da cooperacdo empresarial

® Exploragéo de mercados alternativos

® Aposta estratégica na formacao profissional
e na qualificacdo dos recursos humanos




comeca a verificar uma grande sensibilizacéo e até
mesmo criacdo de infra-estruturas de qualidade, por
parte das organizagdes, mas as empresas ou ndo véem
a qualidade como um obijectivo global do seu funcio-
namento, ou adoptam modelos (“importados” do exte-
rior) por vezes desgjustados da realidade portuguesa.
Torna-se ent@o importante a proliferacéo de proces-
sos de gestdo da qualidade (como é o caso do TQM)
nos restantes subsectores da metalurgia e metalo-
mecdnica, sendo importante, “... a implementacéo da
qualidade em todas as operacées que constituem o
processo, durante toda a relacdo que se estabelece
com o cliente, desde o primeiro contacto até ao servico
pés-venda..... Assim a qualidade total inclui nGo ape-
nas as actividades da funcéo controlo da qualidade,
mas também as actividades interdependentes e
multifuncionais da qualidade, executadas por toda o
organizagdo*¢!

Primeiramente a empresa deve efectuar um diagnés-
tico das suas necessidades, nomeadamente com uma
identificacéo dos causas, um levantamento dos mo-
delos existentes e sua exequibilidade. Caso a empre-
sa decida pela sua adopgdo este processo deve ser
aceite pela gestdo de topo e compreendido e supor-
tado por todos os colaboradores.

¢ ORIENTAGAO PRODUTIVA
PARA NICHOS DE MERCADO

Uma outra forma do sector obter vantagens competiti-
vas consiste na aposta em algumas dreas que se po-
dem ser identificadas como novas opertunidades de
negécios a serem explorados por alguns subsectores.
Dentro do sector existem algumas empresas que vdo
beneficiar dos novos mercados de fecnologias e produ-
tos ambientais associados as crescentes pressdes
ambientais (aproveitamento de oportunidades).

* PRAZOS DE ENTREGA CURTOS
E FLEXIBILIDADE PRODUTIVA

Surge o necessidade do sector flexibilizar a sua produ-
cdo, dada a ciclicidade de alguns segmentos. A existén-
cia desta flexibilidade é importante como forma de ajus-
tar a produgéo & procura dos diferentes segmentos e as
necessidades especificas dos clientes mais exigentes.
Por outro lado o cliente de hoje ¢ mais exigente no
cumprimento dos prazos. As empresas devem apos-
tar num prazo de entrega curto aos seus clientes, e
sempre que possivel fornecerem os produtos atem-
padamente e inclusivamente em sistema Just-in-time
(como acontece no segmento automével).

De facto, os prazos de entrega sGo considerados pe-
los agentes do sector como um factor critico para a

(46) Quolidade — Relatério Infermédio, INOFOR (Junho 1999)

competitividade das empresas, bem como a orienta-
¢@o para a producdo de séries mais curtas, o que
permite uma maior flexibilidade ao nivel produtivo.

* PLANEAMENTO ESTRATEGICO

Uma das condicionantes de afirmacd@o competitiva do
sector da Metalurgia e Metalomecénica é a insuficiente
capacidade de reflexdo e planeamento estratégico. Este
sector necessita de adoptar uma perspectiva de futuro,
de modo a antecipar as mudangas do mercado, que
lhes permita competir com uma concorréncia cada vez
mais ofensiva. O “Relatdrio Porter” refere que muitas PME
portuguesas se caracterizam pela auséncia de um pla-
neamento estratégico, “...falfando tipicamente uma de-
finicGo do negdcio e um posicionamento estratégico” ™).
Na realidade pela construcéo dos agrupamentos estra-
tégicos, verificdmos que uma grande parte das empre-
sas do sector néo apresenta estratégia definida (agrupa-
mento 1). Salienta-se agui a necessidade das empresas
n&o perspectivarem apenas um “projecto” isolado , mas
antes a formulacdo e implementacdo de estratégias
empresariais que permitam garantir um desenvolvimen-
to sustentado @ organizacéo aproveitando as oportuni-
dades decorrentes de uma cada vez maior globalizagéo.

e EXTENSAO DA CADEIA DE VALOR

A zona econdémica do Euro e a globalizagdo crescente
da actividade econémica véo criar um ambiente simul-
taneamente mais exigente e estimulante para as empre-
sas porfuguesas, representando, deste modo, um novo
espaco de desafios e oportunidades. Face a este novo
contexto, as empresas ferGo que procurar criar condi-
cBes que lhes permitam estender o sua cadeia de valor.
A montante, valorizando cada vez mais as areas
de engenharia de produto (concepgéo, projecto, design,
engineering). Aponta-se aqui a necessidade das em-
presas investirem mais nas dreas imateriais, nomeada-
mente no recurso a fécnicas mais avancadas na drea
da concepcdo. A preocupacdo dos empresas ndo se
deverd cingir & capacidade de fabrico mas também
numa aposta em métodos inovadores que resultam da
I&D tecnolégico ao nivel de novos produtos e aplica-
cdes, como forma de se diferenciarem e responderem
as evolucdes de outras indUstrias.

A jusante, ¢ importante uma aposta na comer-
cializacdo e na distribuicdo do produto, com o de-
senvolvimento de estratégias comerciais e de
marketing mais activas, que permifam @ empresa es-
tabelecer uma ponte bilateral com o mercado, apro-
ximando a oferta da procura. A importdncia destas
funcées nas organizagdes traduz-se na necessidade
das empresas obterem vantagens competitivas e de

(47) Monitor Cempany, Consiruir as Vantagens Competifivas de Portugal, Forum para a Competitividade, Lisboa, 1994




poderem corresponder as expectativas, necessidades
e desejos dos clientes. O sector deverd reformular as
relagées cliente-empresa, na medida em que ndo t&m
sido alvo de grande atencéo por parte das empre-
sas, traduzindo-se apenas numa mera relagdo
contratual. Neste sentido urge uma reorientagéo deste
relacionamento, sendo extremamente importante uma
aproximagdo destes parceiros estratégicos a empre-
sas, de modo a que esta mais facilmente se aperce-
ba das suas necessidades, diminuindo assim a “dis-
tdncia” entre estes actores, permitindo uma maior
interligacde e facilitando a resolugéo de problemas.
Estas sdo de facto duas zonas da cadeia de valor, com
importéncia quer ao nivel dos produtos de aplicagéo do-
méstica, quer ao nivel dos produtos de aplicagéo in-
dustrial. Esta mudanga imp&e-se como crucial se o sec-
for quiser concorrer num contexto de globalizacao.

* FOMENTO DA COOPERACAO EMPRESARIAL

Uma das formas do sector reagir e aproveitar oportu-
nidades de mercado, passa pela implantagdo de um
novo modelo de “relagées industriais”. Um modelo
assente em densas relagées de cooperacdo nao ape-
nas intra-sector mas, também, entre empresas e for-
necedores, concorrentes, parceiros e clientes. Relacoes
estas assentes numa partilha de informagéo e troca
de experiéncias, que fem que ser encarada como be-
néfica para as diversas partes envolvidas.

Por outro lado as empresas do sector deverdo orientar-
se mais para a exploracéo das redes de subcontratacdo
(na medida em que este tipo de relagdes prolifera no
sector). Ao nivel da integracdo em cadeias de
subcontratagdo, também aqui no sentido de partilha
de informagéo e ainda aproveitar este tipo de relacio-
namento como forma de modernizagdo tecnolégica.
Identifica-se aqui um factor que poderd ditar o su-
cesso da competitividade do sector, que passa pela
capacidade das empresas se adaptarem a este novo
enquadramento, nomeadamente pela “ruptura” do
isolamento em que muitas empresas vivem, e pela
capacidade de se integrarem nas vérias formas e
apoios existentes e em muitos casos em redes de
subcontratacao.

* EXPLORACAO DE MERCADOS ALTERNATIVOS

A elevada dependéncia de um numero reduzido de
mercados da UE, quer em termos de exportacdes,
quer em fermos de importacées, como foi constata-
do anteriormente, justifica, por si s, a necessidade
do pais explorar mercados alternativos, como meca-
nismo de defesa face a flutuacées de ambito
conjuntural, desfavordveis nos Estados-Membros da
CE. Poderemos apontar como mercados alternativos
os paises de lingua portuguesa e da América Latina,
que se comegam a afirmar como mercados emer-
gentes de produtos deste sector de actividade.

* APOSTA ESTRATEGICA NA FORMACAO
PROFISSIONAL E NA QUALIFICACAO
DOS RECURSOS HUMANOS

A aposta na formacéo profissional e qualificacdo dos
recursos humanos impée-se de forma estratégica no
sentido do sector conseguir dar resposta & necessi-
dade de aumentar a diferenciacéo e o valor acres-
centado dos produtos.

Por outro lado, num sector onde a vertente tecnolégica
(apropriagéo, modernizacdo, incorporagéo...) e a fle-
xibilidade produtiva séo factores criticos, a aposta num
aumento das qualificacdes e no desenvolvimento das
competéncias dos trabalhadores torna-se urgente.
Importa ainda garantir uma melhor adequagdo da ofer-
fa destes profissionais as qualificacées procuradas pelo
sector, bem como o desenvolvimento de acgoes de
reciclagem e requalificacéo dos trabalhadores que fo-
rem abrangidos por reestruturacées produtivas. De real-
gar ainda o importéncia da aposta na formacdo de
empresarios e quadros de topo, que deverdo estar cons-
cientes desta necessidade.

A aposta nesta vertente ird permitir fazer face a uma
concorréncia que ndo se baseia apenas em factores
de custos de producéio/preco mas sim na qualidade
e diferenciacdo dos produtos.

3. Analise Prospectiva

A andlise prospectiva deste relatério consiste na cons-
trucdo de quatro cendrios ou futuros possiveis para o
sector da Metalurgia e Metalomecénica, num hori-
zonte temporal de dez anos.

Os cendrios que foram elaborados por esta equipa de
trabalho néo pretendem ser previsées para o futuro,
mas apenas fornecer orientagées para o desempenho
competitivo das empresas face a evolucdes previstas
para a industria bem como antecipar necessidades de
competéncias de forma a delinear pistas de reorientacéo
de formagGo no horizonte temporal considerado.

Da aplicagdo da metodologia resultaram quatro ce-
nérios — Ouro, Prata, Bronze e Latdo — que sdo con-
trastados e permitem visualizar diferentes evolugoes
do sector, sendo o Cenério Ouro o mais favordvel e
dindmico e o Latéo o que apresenta maior imobilismo.

3.1. Descrigéo dos cenarios

3.1.1. Cendrio Ouro

MERCADOS E PRODUTOS

Este cendrio caracteriza-se por uma dindmica em ter-
mos de mercados e produtos centrada num reforco
da produgdo de sistemas e médulos de bens comple-

xos finais e numa envolvente onde os factores imateriais
tém um papel crucial, com uma aposta na I1&D.



Dinédmica do Cendrio Ouro

Ideias-chave

e reforco da produg@o de sistemas e médulos

e papel crucial dos factores imateriais

e difuséo significativa das tecnologias avancadas de producéo

® express@o significativa de posicionamentos activos na cadeia de fornecimentos
e forte nivel de cooperagdo interna

produtos inovadores

Segmentos

* Mobilidade — Manuten¢éo de uma OEM* e entrada de uma nova centrada na producdo de

* Habitat — solugdes integradas e articulagéo com outros sectores

® Mecéanica — centrada nas solucdes e produtos néo standard

e Fundictio — "puxada” pela mobilidode e pelo habitat

e Crescente articulagéo com outros sectores (eléctrico e electronico)

(%) Criginal Equipment Manufacturer

Os modelos de consumo e da procura final alterar-
se-Go, isto &, neste cendrio, os clientes do sector néo
procurardo apenas um produto especifico, mas mais
do que isso desejardo uma solugao. Desta forma as
empresas dominantes neste cendrio sustentam o seu
&xito: na introducdo de factores imateriais de
competitividade, que permitem acrescentar valor ao
produto e, na oferta de uma solugéo e néo apenas de
um produte. No entanto, a introducéo destes factores
imateriais dependerd da posigdo que as empresas ocu-
pam nas cadeios de valor e nas respectivas cadeias
de fornecimento, bem como do tipo de bens que pro-
duzem (bens de aplicagdo doméstica ou industrial).
Mas neste cendrio Quro, a introducéo de alguns facto-
res imateriais é generalizével a todos os subsectores e
exigidas de forma crescente a fodas as empresas que
tenham uma estratégia definida. Contudo o seu peso e
importancia dependem, como foi referido anteriormen-
te, de alguns factores.

As empresas que se dedicam & produgGo de bens de
aplicacéio doméstica, adoptam factores imateriais tais
como:

» qualidade (resultado do posicionamento das em-
presas no mercado)

» design (que neste tipo de aplicagées é muito impor-
tante)

» comercializacdo e marketing (utilizagdo de novas
técnicas e uma aposta na interactividade com os
clientes, permitindo & empresa aperceber-se, em
tempo real, das suas necessidades e tendéncias)

e renovagdo da gama

e criagGo de marcas proprias

Para além dos ja referidos outros factores imateriais
surgem de forma mais intensa nos bens de aplica-
¢dio industrial:

e qualidade (neste tipo de produtos mais associada
& certificacéo, e surge por vezes como exigéncia de
clientes especificos)

e flexibilidode e adaptabilidade cos clientes e aos
mercados em que actuam

» capacidade de inovacéo (ao nivel dos produtos, com
a introduc@o de inovacdes incrementais ou radicais
ao nivel; dos processos, influenciando os modelos
organizacionais adoptados; novas tecnologias...)

e reforco da capacidade de concepgéo (que neste tipo
de aplicacées, e ao nivel do produto, se reportam a
novas formas, fungdes, aplicagdes e materiais)

e servicos associados (nomeadamente na capacidade de
acrescentar valor & oferfa de produtos, desde os servi-
cos pos-venda, manutengéo, upgrading, substituicdo...)

A adopcédo destes factores imateriais configura aqui-
lo a que poderemos denominar um alongamento e
aprofundamento da cadeia de valor:

e do sector (ou se quisermos ser mais precisos dos di-
ferentes subsectores existentes), exigindo o reforgo
de novas formas de colaboracdo e cooperagdo;

s das empresas, seja através do internalizagéo de fun-
cbes (quando cruciais para a obtengéo ou manuten-
¢Go de vantagens competitivas) seja externalizando
(recorrendo ao outsourcing, licenciamento ou outras
modalidades).

E incontestavel, neste contexto, o aumento do peso rela-
tivo de produtos néo standard, em todos os subsectores,
sustentados numa infegracéo de factores imateriais e uma
crescente oferta de solugées integradas (produtos @ me-
dida do cliente, em conjunio com a prestagdo de uma
série de servicos associados, nomeadamente servicos
técnicos), mais visivel nos segmentos vocacionados para
o habitat, mobilidade e solucdes mecénicas (moldes,
mecédnica de precis@o...).

E importante desde jé relembrar que, muito embora
estas empresas apostem neste tipo de estratégia, a
problemdtica dos custos continua a ser importante,
apenas ndo é hierarquicamente o preocupagdo prin-
cipal. Neste cendrio as questées ligadas & eficiéncia
produtiva s@o exigéncias para “estar” no mercado.




Salientam-se aqui as crescentes preocupacdes a nivel
ecolégico e ambiental e a presenca do ambiente como
um factor de competitividade face a um mercado mais
exigente e mais ecolégico. As empresas dedicam-se a
uma “produgéo mais limpa” e ao uso de maiérias-
primas e processo produtivos “amigos do ambiente”,
associado ao uso de tecnologias limpas.

Com os factores imateriais mas também com a aposta
na I&D a partir das empresas nacionais, é possivel ele-
var o nivel de complexidade dos produtos fabricados,
principalmente ao nivel das maquinas — equipamen-
tos, ferramentas, caldeiraria, mecénica de precisdo, efc.
A aposta na fabricagdo de bens mais complexos, de
grande parte das empresas do sector, permite diminuir
a grande dependéncia externa neste aGmbito.

Desta forma, as empresas mais dindmicas véo apos-
far num eixo de competitividade que ndo se baseia
somente no custo, na eficiéncia produtiva, mas que é
estrutural e adaptével & procura. Daqui decorre a
necessidade das empresas deste cendrio possuirem
uma produgdo mais flexivel, e que seja capaz de res-
ponder, num curto espaco de tempo, ds alteracées
de consumo que possam existir.

O interface com os clientes, e acima de fudo com as
suas necessidades ¢ alvo de maior atencéo por parte
de grande parte das empresas, as quais valorizam o
informagéo relativa a si mesma e & sua envolvente,
adaptando-se &s caracteristicas da procura nos mer-
cados mais relevantes. A relacdo empresa-clientes e
empresa-fornecedores é valorizada, neste cendrio, e
sustenta-se em novas tecnologias e sistemas de infor-
magdo (este aspecto serd alvo de maior aprofun-
damento na configuracéo tecnolégica) que diminuem
a “disténcia” entre estes actores e permitem uma mai-
or inferligagéo e resolucéo de problemas em tempo
real. O objectivo é aproximar os parceiros estratégi-
cos mais importantes (clientes, fornecedores...). Por
outro lado é introduzida aqui uma ideia muito im-
portanfe e curiosa que consiste numa segmentagdo
da cadeia de fornecedores. Este conceito invoca um
diferente relacionamento com os diversos grupos de
fornecedores em funcéo do seu carécter “estratégi-
co”. No entanto, ainda que em graus diferentes, este
relacionamento baseia-se na permuta de informa-
cdo e de custos, no apoio & reducéio dos custos e &
qualidade, na colaboracdo no desenvolvimento, po-
dendo-se mesmo suportar num apoio no design do
layout fabril ou da logistica.

Na medida em que hd uma aposta nas estratégias de
parceria, hd uma integracéio dos fornecedores desde
o estdgio inicial de desenvolvimento dos produtos, o
que permite uma maior sintonia com as necessidades
do cliente final e proporciona uma reducéio no tempo
e nos custos de desenvolvimento dos mesmos.
Quanto & infernacionalizagdo, mais do que um aumento
dos fluxos do comércio internacional, haverd uma di-
versificaggo de mercados nos destinos de exportagdo.
No caso concreto dos construtores de veiculos — OEM

— (cuja presenca serd fundamental neste cendrio), as-
sistiremos ao estreitamento de colaboracdo com os seus
fornecedores, conduzirdo & quase “obrigatoriedade”
de internacionalizagéo por parte dos fornecedores di-
rectos, no acomponhomento dos movimentos empre-
endidos pelos primeiros.

As formas de entrada nos mercados internacionais séo
mais activas, inclusivamente com o recurso o frocas
de investimento inter-empresas ao longo das cadeias
de fornecimento. Os agrupamentos (4, 5 e 6) que
apresentam bens com maior valor acrescentado, tém
maior capacidade de rivalizar nos mercados externos,
possibilitando uma aceleragéio da integracdo deste
sector nos mercados europeu e mundial.

As politicas piblicas de atracgéio do capital estrangeiro
serdo eficazes e despontardo todo um processo de
deslocalizacdo do investimento produtivo para o nosso
pais, particularmente com a promocao e desenvolvi-
mento de novos clusters e, possivelmente com a locali-
zagdo de mais um construtor — de motorizadas eléctri-
cas — que servird de motor de desenvolvimento ao
surgimento de oportunidades de negécio para as em-
presas de componentes nacionais, levando a uma cres-
cente arficulagdo com o sector elécirico e electrénico.
Por Gltimo, importa realcar que, mesmo neste cendrio
ouro, manter-se-Go no mercado muitas empresas que
apresentam uma indefinicdo estratégica, enormes fra-
gilidades estruturais e financeiras, e que adoptam uma
estratégia de sobrevivéncia, suportada muitas vezes em
mecanismos de regulacdo social, ocupando nichos lo-
cais ou regionais. Esta parcela do sector apresenta uma
enorme rotatividade empresarial e é constituida por
empresas de pequena dimensdo, e em alguns casos
empresas de média dimensdo, incapazes de se
reestruturarem mas que se mantém no mercado numa
situagéio de deriva e pouco sustentével a longo prazo.
Em suma, neste cendrio acentua-se uma formulacéo
de estratégias empresariais inovadoras nos mercados,
nos produtos e nos factores-chave de competitividade.

TECNOLOGIA

Neste cendrio verifica-se um elevado ritmo de difu-
sdo tecnolégica, na generalidade das empresas, com
especial incidéncia para as empresas do subsector
Material de Transporte e para o segmento dos Moldes.
No que diz respeito as tecnologias avancadas de pro-
dugdo, observa-se a sua disseminag@o por todo o pro-
cesso produtivo, conduzindo a um elevado indice de
automagdo. Por outre lado, também prolifera a utiliza-
cdo de tecnologias da informacéo e da comunicacéo,
ndo s6 nas dreas mais ligadas & gestdo, mas também
ao nivel da sua integracdo com as tecnologias de pro-
dugdo, tal como se pode analisar em seguida:

e Através da recorréncia & engenharia simulténea ob-
serva-se um infercémbio de informacées entre dife-
rentes dreas da empresa, o que facilita a construcdo



dos projectos e a propria fabricacdo das pecas. A
sua aplicacéo é feita através da utilizacao de ferra-
mentas de workgroup computing, que permitem o
trabalho cooperativo entre os diversos elementos da
equipa (engenheiros de projecto e processo, elemen-
tos da qualidade, marketing, entre outros), com o
intuito de aumentar a sua eficacia e eficiéncia;

A vulgarizacéo de sistemas de prototipagem, que per-
mitem efectuar diferentes tipos de experiéncias de
acordo com as caracteristicas técnicas dos materiais
a utilizar, onde a integrac@o dos sistemas CAD com
os sistemas CAM tem como principais consequéncias
a reducdo do tempo de criagdo de programas e o
ajuste dos mesmos as especificacées técnicas dos
desenhos;

A construcdo e utilizacdo de bases de dados tecno-
légicas informatizados, permite ds empresas uma
reducdo dos tempos de concepcéo e de fabrico, pois
armazenam dados relativos aos projectos concebi-
dos, as ferramentas a utilizar e aos programas de
magquinacéo (em CAD e em CNC), que podem ser
seleccionados de acordo com as especificacdes da
peca que se pretende trabalhar;

Reforco dos sistemas CAD e CAM, pois a sua utiliza-
cdo funciona como elemento de prevengéo na ocor-
réncia de erros na linha de producéo, evitando a ne-
cessidade de efectuar alteracdes nos equipamentos
devido a anomalias que derivam de defeitos, que néo
foram identificados na fase de concepcéo e desen-
volvimento. Desta forma, as empresas aumentam o
qualidade dos seus produtos, diminuem os seus pra-
zos de entrega e os custos decorrentes dos tempos
improdutivos, melhorando assim a sua capacidade
competitiva. Por outro lado, permitem elaborar o de-
senho e o projecto da peca a produzir, permitindo
facilmente efectuar alteracdes de acordo com as
especificacdes técnicas e as exigéncias dos clientes;
A generalizacdo da aufomatizagéo e robdfica, séo
aplicadas especificamente & drea de produgdo, onde
assumem particular importancia no desenvolver de
actividades como o corte, a enformacéo e a soldadu-
ra, embora possa ser aplicada a quase todas as tare-
fas a executar no processo de fabricagao de uma peca.

A integracdo de todas as actividades intervenientes no
processo produtivo é assim feita através da utilizagio
de ferramentas de processamento da informacgéo ao
nivel da Engenharia de Produto (Concepgdo, Projecto e
Andlise de Engenharia — CAD/CAE), de Engenharia
de Processo (Planeamento do Processo — CAPF Gera-
cdo de Programas de Comando Numérico — CNC, e
Controlo Estatistico do Processo — SPC), de Engenha-
ria de Producéo (Planeamento e Controlo da Produgdo
— PPC) e de Gestdo e Organizagdo da Empresa.

No que diz respeito as tecnologias que permitem o de-
senvolvimento simulténeo de produtos através da reali-
dade virtual, estas assumem uma difusdo progressiva,
embora o seu predominio se revele no subsector Materi-

al de Transporte. Esta tecnologia serd utilizada na criacéo
de ambientes simulados, fransformando-se num instru-
mento do trabalho de investigacéo e desenvolvimento,
principalmente no que diz respeito & drea de design e da
criacdo de protétipos virtuais, que podem ser experimen-
tados e alterados, adequando-os &s especificidades
técnicas requeridas. A eficacia do recurso & realidade
virtual possibilitard um maior leque de opcoes de design,
teste de solucdes, reducdo do tempo e dos custos de
desenvolvimento do protétipo, bem como estudos
ergonémicos e estudos de resisténcia e seguranca dos
materiais, entre outros. Como principais exemplos po-
dem referir-se: — a indUstria metalUrgica de base, onde
a realidade virtual poderd ser utilizada para criar novas
ligas metdlicas através da juncéo virtual dos metais; — o
segmento dos moldes, onde poderd ser aplicada & si-
mulacéo de utilizagéio dos moldes de injeccéo para plés-
tico, para verificar a eficacia e funcionalidade dos mes-
mos; e ainda o feste virtual dos sistemas de seguranca,
téo importantes na indUstria automaével.

No contexto da |1&D, verifica-se que existe uma ele-
vada capacidade de inovacgéo nos produtos princi-
palmente, devido a uma cada vez maior integragéo
entre a mecdnica e a electrénica, associada a uma
elevada capacidade de inovacéio nos processos de
fabrico, permitindo elevar o nivel de complexidade
dos produtos oferecidos.

Paralelamente a integracéo de tecnologias de infor-
magéo e comunicacdo nas tecnologios de produgéo
permitird a utilizagéo de sistemas informaticos de apoio
a gestdo da produgdo e a aplicacdio de internet/
intranets/extranets no fabrico, através da utilizagdo
de sistemas de videoconferéncia para comunicagdo
em tempo real com os clientes ou fornecedores, en-
vio de programas directamente para as mdquinas,
assisténcia técnica & disténcia e solucdes de manu-
tencdo baseadas em diagndsticos feitos por
monitorizacdo & disténcia.

Em relacdo a prevencéo ambiental as empresas do
cendrio Ouro, baseiam a sua actuacdo na eliminagéo
ou reducdio da producdo de efluentes industriais, quer
com a alteracdo do processo de fabrico, quer com o
introducéio de tecnologias mais limpas. As empresas
procuraréo ainda utilizar tecnologias e procedimentos
que permitam reintroduzir no ciclo produtivo os
efluentes tratados, levando assim & reducéo dos con-
sumos de metal e do dleo de corte.

Séo pois utilizados equipamentos e sistemas que per-
mitem minimizar os impacios ambientais associados aos
equipamentos produtivos, fais como os direccionados
para:

e Instalacoes e equipamentos de preservac@o do ar,
sistemas de despoeiramento e filiragem de ar;

e Aspiradores industriais e sistemas de eliminacé@o de
limalhas, alguns destes sistemas para além do as-
piracdo de limalhas, éleos e lubrificantes promo-
vem a separacdo mecdnica das limalhas;
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e Tratamento de fluidos, através da utilizacdo de sis-
temas de extraccdo de éleos estranhos, banhos de
desengorduramento através de unidades de
microfiltragéo, aumentando assim a vida Util dos
banhos de desengorduramento, sem pér em causa
a qualidade dos mesmos e em simulténeo reduzir
a quantidade de efluente a tratar;

* Utilizacdo de sistemas de micropulverizagéo, o que
permite reduzir os custos de exploracéo, pois a
guantidade de lubrificante é minimizada;

* Maquinagdo a seco, o que faculta a auséncia do
fluido de maquinagéo (porém este sistema implica
a utilizaggo de um sistema de aspiracéo fortemen-
te localizado);

* Novos revestimentos das ferramentas, como por
exemplo a utilizacdo de um revestimento
autolubrificante.

Existiré uma preocupacéo com a delineagdo de es-
tratégias industriais de alteragdes de produtos e/ou
processos, aposta na concep¢do de produtos através
do chamado eco-design, implementacéo de proces-
sos para o controlo ambiental e para a realizacéo de
producdes mais limpas.

Em virtude da importéncia que a tecnologia desem-
penha neste sector de actividade, neste cendrio, de-
nota-se um elevado grau de apropriagéo, desenvol-
vimento e exploracéo de tecnologia adquirida e utili-
zada pelas empresas. Muitas destas adquirem a
tecnologia e adequam-na s suas necessidades es-
pecificas permitindo assim obter elevados niveis de
optimizacdo das mesmas.

ORGANIZACAO

Ao nivel da forga motriz “Organizacao” , neste cend-
rio denominado de Quro, verifica-se um forte nivel
de cooperacéo interna e uma estruturagdo em clusters.
A cooperagéo & reforcada e de algum modo organi-
zada pela presenca de integradores nacionais.

Assiste-se a uma situagéo em que um ndmero crescen-
te de empresas nacionais ocupam posicées de lideres
de cadeias de fornecimento, capazes de estruturar e
organizar uma parte do tecido empresarial do sector.
Estas posicoes serGo atingidas pelas empresas que
incorrerem num processo de modernizacéo empresa-
rial, estratégico, organizacional e tecnolégico. Por
outro lado um ndmero considerével de empresas
ascenderd nas respeclivas cadeias, passando a deter
um papel mais activo, sustentado numa aposta de
factores de competitividade tais como o concepgéo e
o design, suportados em métodos e processos intensi-
vos tecnologicamente. Existem também empresas que
se encontram isoladas no mercado, que podem vir a
ser incluidas, mesmo de forma passiva, e em posi-
¢oes menos dependentes, nestas mesmas cadeias, o
que implicard algumas exigéncias de modernizacéo
e de alteragdo de comportamentos estratégicos.

Salientam-se a presenca de grandes empresas so-
bretudo no subsector do Material de Transporte (com
a possivel entrada de mais um grande construter na
producéo de produtos inovadores — ex. motoriza-
das eléctricas), bem como de empresas que ofere-
cem um produto integrado, ou uma solucdo (Habitat
e Mecénica). SerGo desenvolvidas condicdes para a
criagéo de redes empresariais, estabelecendo-se re-
lagées privilegiadas com empresas fornecedoras e
prestadoras de servicos, com clientes e com outras
empresas do sector e fora dele (ex: sector eléctrico e
electrénico).

A progressiva clusterizacGo com o desenvolvimento
pronunciado de actividades complementares, cons-
tituird um dos factores importantes do reforco da
competitividade do sector. Este cendrio favorecerd a
criacéo de novos clusters industriais neste sector de
actividade, que estd um pouco condicionada pela ca-
pacidade de solidificar os clusters “naturais” existentes
(vd. Moldes) ou clusters que se configuraram a partir
do estabelecimento de empresas lideres, capazes de
estruturarem cadeias de fornecimento (vd. Automé-
vel). O reforco e a sustentagéo deste Ultimo cluster
associado & mobilidade seria possivel com a manu-
tencdo da fébrica da Autoeuropa. Esta fdbrica tem a
capacidade de fortalecer e estruturar de forma cres-
cente uma ampla cadeia de fornecimentos no ferrité-
rio nacional, potenciando o desenvolvimento de em-
presas ou agrupamentos de empresas com posicdes
ascendentes na cadeia de fornecimentos do sector
auvtomével e, oferecendo produtos e sistemas mais
complexos e integrados (ndo apenas as fabricas situa-
das em Portugal, mas também a outras fébricas situa-
das no estrangeiro, tendo a possibilidade de acompa-
nhar estas nas suas estratégias de globalizacdo). No
entanto esta capacidade passa também por uma
dinamizagéo dos vérios agentes (empresas, Governo,
Associagées..), no sentido da promocéo e fortaleci-
mento deste tipo de relacées. Por outro lado assiste-se
neste cendrio & dinamizacéo de segmentos tais como
a mecdnica e a electrénica, que séo, em certa medida
“puxados” pela segmento da mobilidade.

A existéncia efectiva desta rede de relacées e o seu
progressivo desenvolvimento, apoiando-se em novos
movimentos de subcontratacdo com estreitas relacdes
de cooperagdo, ird produzir efeitos concretos a nivel
das estruturas organizacionais. Os beneficios que sao
obtidos destas redes de empresas, passam,
designadamente, pela aprendizagem o partir de ex-
periéncias de outras empresas, e reducdo da incerte-
za, no sentido em que h& uma troca de informacao
entre dois ou mais intervenientes no mercado.

Este cendrio facilitard o estabelecimento de relacées
sinérgicas, ndo sé entre as empresas do sector, bem
como com entidades externas, no sentido da obtencéo
de beneficios mituos e que geram necessariamente,
um conjunto de novas competéncias em seu forno,
que permitemn um crescimento sustentado do sector.



Surge o tendéncia para a incorporacdo de “funcoes
imateriais” nas empresas, nomeadamente em dreas
ligadas & Concepcéio e & Investigacéo e Desenvolvi-
mento dos produtos, com importéncia acrescida do
Design e do Marketing (que se traduzird numa politi-
ca comercial mais activa), e com um foco principal
na Qualidade, que se constitui cada vez mais como
uma drea com autonomia nas empresas. Também a
incorporagéo de novas tecnologias nos processos pro-
dutivos e a sua utilizagdo de forma integrada, traz
uma importéncia acrescida ds dreas do Planeamen-
to e do Controlo da Producdo.

Tendo em conta estas varidveis de cendrio, ao nivel
das estruturas organizacionais, verificar-se-d uma pro-
gressiva introducéo de novos departamentos, nomea-
domente nas dreas da qualidade e da concepcao e
design. Por outro lado, nas estruturas mais “pesadas”
a fendéncia aponta para o saida de algumas fungées
(manutencéo, gabinetes 1&D, comercial) de deniro das
empresas e para a subcontratagéo ou outsourcing de
servicos a montante e a jusante da cadeia de valor.
Hé& um predominio de estruturas funcienais simples e
evoluidas (no caso das empresas de maior dimen-
sdo), mas verifica-se uma maior agilidade
organizacional, diminuinde o grau de centralizacéo
caracteristico de muitas organizacdes.

O achatamento da estrutura organizacional leva a
estruturas “celulares” com énfase na constituicdo de

equipas de trabalho flexiveis e com crescente auto-
nomia, que funcionam em cada departamento ou
s@o interdepartamentais.

A maior agilidade e a diluigdo das fronteiras depar-
tamentais, sdo mudancas que obrigam a uma flui-
dez na circulagée da informacéo no interior das em-
presas e entre vdrias empresas (desde a gestéo de
topo, aos niveis intermédios e de execugdo), facilita-
da pela utilizaggo de novas TIC (Intranets, Extranets).
Decorrente destas alteragdes as empresas imple-
mentardo novas formas de organizacao do trabalho
no seu interior, formas essas que serdc necessaria-
mente mais flexiveis e acompanhados por um refor-
¢o da autonomia individual dos trabalhadores e um
enriguecimento de competéncias (alongamento ver-
tical — maior controlo sobre a execucéio do trabalho).
A constituico de equipas de trabalho que integrem
profissionais de vérios departamentos, bem como de
equipas de trabalho apenas co nivel da produgéo,
sdo realidades deste cendrio e implicam um reforco
de competéncios relacionais. Por outro lado, permi-
tem o difusdo e o utilizacdo corrente de meios de
comunicacéo on-line.

EVOLUCAO DOS AGRUPAMENTOS

A Figura 2.18 pretende ilustrar a evolugdo do
posicionamento de cada um dos seis agrupamentos

FIGURA 2.18
VisualizacGo dos Agrupamentos no Cendrio Ouro
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estratégicos, neste cendrio, podendo-se visualizar dois
tipos de alteragées: relativo & dimensdo dos agrupa-
mentos e por outro lado a sua movimentagéo neste
quadro.

Como vimos anteriormente este é de facto o cendrio
mais favordavel & evolugéo de todo o sector da meta-
lurgia e metalomecénica. Assim sendo, as empresas
que pertenciam cos agrupamentos estratégicos (iden-
tificados no ponto 2.5.) sofrerdo algumas alteragdes
quer ao nivel da dimenséao, quer ao nivel das estra-
tégias implementadas. De um modo geral, verificar-
se-G uma deslocagdo para a direita (representando
uma progresséo na capacidade competitiva) de to-
dos os agrupamentos .

Quanto ao agrupamento 1 este tenderd a deslo-
car-se para a direita como resultado da adopgdo,
por parte de algumas empresas mais dindmicas des-
te agrupamento, de uma estratégia de negécio. Des-
ta forma, este agrupamento verd reduzida a sua di-
mensdo, em consequéncia da saida de algumas em-
presas para os agrupamentos 2 e 3. Por outro lado a
redugdo do nimero de empresas deve-se também &
incapacidade de sobrevivéncia, num cendrio forte-
mente concorrencial, de um nimero significativo de
unidades.

As empresas que vinham a apostar numa estratégia
de custos (agrupamentos 2 e 3), neste cendrio,
tenderdo a apostar em factores de diferenciacéo, de
modo o garantirem uma maior fidelizacdo do clien-
te, diminuindo assim a sua sensibilidade ao preco e
tentando sobreviver neste contexto de cenarizacgo.
Assim, a sua deslocagéo serd, necessariamente, para
a direita no sentido da adopg@o de uma estratégia
de custos mas com alguns factores de diferenciaggo.
Estes dois agrupamentos sofrerdo uma diminuicéo
da dimenséo porque, muito embora haja uma “en-
trada” de empresas do primeiro agrupamento (que
nGo tinham estratégia de negécio definida), o nume-
ro de empresas que “sairdo” serd claramente superi-
or. Algumas das empresas do agrupamento 3 (de
componentes de veiculos) passaréo directamente para
o agrupamento 6, onde se encontram algumas em-
presas que oferecem uma “solucd@o”.

Assim nos agrupamentos 4 e 5 verifica-se um forte
aumento do nimero de empresas existentes. Este au-
mento poderéd estar associado a dois aspectos:

* muitas das empresas do agrupamento 2, que se
dedicam ao fabrico de produtos de aplicagdo do-
méstica, que conseguiram evoluir no sentido de ofe-
recerem produtos néo standard, sustentados numa
integragdo de factores imateriais conseguirdo inte-
grar o agrupamento 4. Estas empresas focalizardo
a sua atengdo no design dos produtos, nas dreas
comerciais e de marketing;

as empresas do agrupamento 3 reforcaréo a sua
capacidade de inovacdo, de concepcdo, adopta-
rdo processos de certificacéo e disseminardo as tec-
nologias avancadas de producéo por todo o pro-
cesso produtivo, passando deste modo a integrar o
agrupamento 5.

A evolugdo do agrupamento 6 é marcada por um
grande aumento do nUmero de empresas que, em
associacdo com outras (do mesmo sector ou de outro
sector de actividade) “oferecerdo” solucées integra-
das. No entanto estas solucées serdo transversais a
todo o sector da Metalurgia e Metalomecénica, e néo
estardo apenas presentes no segmento dos transpor-
tes. Este & o agrupamento que terd maior capacida-
de de enfrentar a concorréncia internacional, pelo
que é de esperar um aumento do nimero de empre-
sas que © compoe.

3.1.2. Cendrio Prata
MERCADOS E PRODUTOS

Os eixos de desenvolvimento deste cendrio assentam
numa orientagdo, da generalidade do sector, para a
producdo de bens simples e num elevado peso dos
factores imateriais, nomeadamente ao nivel do design,
marca e servico. Neste cendrio as PME portuguesas
apostam a sua competitividade na produgéo de bens
simples, e no reconhecimento de alguns nichos de mer-
cado, nomeadamente equipamentos associados & pro-

Dinémica do Cendrio Prata

Ideias-chave

e orientac@o para a producdo de bens simples

e papel crucial dos factores imateriais

e difusdo significativa das tecnologias avangadas de producéo

e expressdo significativa de posicionamentos activos na cadeia de fornecimentos
e forte nivel de cooperagéo interna

Segmentos

® Mobilidade — Manutencéo de uma OEM
e Habitat — oferta de “ambientes”
* Mecénica — produtos “amigos do ambiente”
e Fundigéio — mais dindmico face ao habitat




tecc@io ambiental, que irGo surgir. Os bens complexos
continuam a existir mas em menor escala, que no ce-
nario Ouro. De qualquer forma, a orientacdo da mai-
or parte das empresas assenta no cliente final logo,
importancia de factores imateriais é fundamental para
"complementar” a oferta de um produto que é relati-
vamente simples. Estes produtos mais simples serdo
incorporados na oferta de solucdes.

Este cendrio caracteriza-se entdo por um borbulhar
de PME em torno de alguns pélos, sejam eles associa-
dos ao Habitat, e equipamentos “amigos do ambiente”.
Evidencia-se aqui o segmento do Habitat que oferece
nGo apenas produtos Unicos, mas “ambientes”, exi-
gindo uma maior cooperag@o enire as empresas do
sector, sobretudo com o sector da Fundicéo que verd
aqui a sua importdncia acrescida. Esta cooperacéo e
interligacdo também estard presente com outros sec-
tores de actividade econémica, designadamente com
a construcdo civil, na oferta de médulos integrados
onde os produtos da metalomecénica tém um papel
relevante (ex: caixilharias). Neste cendrio, o segmento
do Material de Transporte tem uma menor importén-
cia que o cendrio Ouro, na medida em que se cinge &
manutencdo de uma OEM neste segmento.

Esta estratégia apela, no que concerne aos bens de
aplicacéo domeéstica, & fabricacdo de produtos asso-
ciados @ uma imagem de marca, o que implica uma
capacidade de concepgdo e de marketing superior,
bem como um design cuidado. Este cendrio é entdo
marcado por uma maior focalizacéo no cliente final.
Nos bens de aplicag@o industrial a ténica assenta mais
nos servicos do que na inovac@o do produto em si
(menor complexidade).

A flexibilidade produtiva estard presente, neste cend-
rio Prata, em algumas empresas do sector (as que
opostam intensamente nos factores imateriais), que
detém uma estratégia definida no sentido de se adap-
tarem ao mercado em que actuam e aos seus clien-
tes. As empresas estardo atenfas & emergéncia de
futuros mercados alvo, bem como &s alteragées do
perfil da procura, ou aparecimento de novos clien-
tes. Nesse sentido a existéncia desta flexibilidade terd
consequéncias no modelo organizacional da empre-
sa e no parque tecnolégico.

Os produios “amigos do ambiente” terdo uma pro-
cura crescente por parte do consumidor final, des-
pontando algumas oportunidades de negécio para o
sector da Metalurgio e Metalomecénica. Saliente-se
o caso das empresas de bens de equipamento para
a proteccdo do ambiente que verdo aumentar a pro-
cura dos seus produtos. No entanto, estas empresas
produzirdo estes produios para redes estrangeiras,
muito embora tenham alguma capacidade de ino-
vacdo e engenharia interna. Também a Metalurgia
de Base recorrerd ao uso de matérias-primas emer-
gentes e ao fratamento de residuos.

Com a manutencdo de uma construtora de veiculos
automoéveis, um outro segmento que-se dinamizard

neste cendrio é o da producdo de moldes e de com-
ponentes mecanicos para automdveis que actuam em
vérias unidades de negécio lideradas por grandes
montadoras. As empresas de componentes, no ce-
ndrio Prata, seréo fornecedores de 3.9 e 4.9 linha.
Este facto acarreta uma necessidade de gestdo infe-
grada da cadeia produtiva, requerendo um
estreitamento nas respectivas relacdes. O objectivo é
atender o cliente final de uma forma mais eficiente,
através da redugdo dos custos, bem como da adicéo
de mais valor aos produtos finais.

Dada a reduzida dimensdo do mercado interno as
empresas portuguesas apostardo num processo de
internacionalizacéo, muito embora de uma forma
mais passiva que no primeiro cendrio, assente na
exportacdo, mas com algum dominio dos canais de
distribuicdo. No entanto a gradagé@o da exportagéo
resultard, em grande parte, das politicas publicas de
projeccéo das empresas portuguesas do sector da
Metalurgia e Metalomecénica no exterior.

TECNOLOGIA

Neste cendrio o dinamismo da forga tecnolégica néo
serd tdo pronunciado como no cendrio Ouro, embo-
ra seja bastante significativo, caracterizando-se por
uma elevada difuséo das tecnologias de producéo e
das tecnologias de informacdo e comunicagéo.

As tecnologias de producdo avangadas encontram-
se disseminados pela maior parte do processo pro-
dutivo, verificando-se, no entanto, a coexisténcia de
diferentes geracdes tecnolégicas. Por outro lado, cada
vez mais existe uma maior infegracdo entfre as tecno-
logios de producéo avancadas e as tecnologias de
informacdo e comunicacdo, cujo predominio se es-
tende a dreas como:

e Concepcao e desenvolvimento, através da aplica-
cao de sistemas de CAD/CAM, uma vez que o dese-
nho técnico da pega e, em muitos casos, o seu design
assumem uma elevada importancia. A aplicacéo da
tecnologia ao design do produto permite ao designer
uma maior flexibilidade na realizacéo do seu traba-
lho devido & facilidade de alteracéo das formas, ex-
perimentacdo de diferentes tipos de materiais, ten-
do em conta inimeros factores externos que interfe-
rem no produto como o cliente, a engenharia, o fa-
bricac@o e as caracteristicas do préprio produto.

o Gestdo da producéo, através da utilizacdo de pro-
gramas de gestdo e optimizagéo da produgdo e
programas de controlo estatistico da producao.

 Producéio, através da utilizac@o de instrumentos de
elevacéo e transporte, mdquinas de corte de alta
velocidade, maquinas-ferramentas com contro-
ladores CNC baseados em PC, robots de soldadu-
ra, enfim através de uma cada vez maior auto-
matizacdo e robotizacdo. No entanto em menor
grau que no cendrio anterior.




* Acabamentos, através da ufilizacdo de sistemas de
tratamento exterior dos metais mais ecolégicos.

Denota-se, porém, uma integragéo desigual de tec-
nologias de informag@o e comunicacdo nas tecnolo-
gias de producdo, principalmente com predominio
em empresas cujas estratégias estdo viradas para os
mercados e onde os factores imateriais assumem uma
elevada importancia.

A criacdo de redes de desenvolvimento de novos pro-
dutos e processos € um dos meios mais eficazes que
conduzem as empresas ao desenvolvimento da sua
capacidade tecnolégica e ao desempenho de activi-
dades de maior valor acrescentado, nomeadamente
passando de uma situagdo de subcontratacgo direc-
ta para uma de subcontratacdo também da enge-
nharia e do desenho e em Gltima andlise para o de-
senvolvimento de produto e até de marca préprios.
Por outro, lado a certificacéo em qualidade irg revelar-
-se um elemento organizativo do processo conceptual,
pois conduz & sua sistematizacdo e ao uso de métodos
auxiliares, como ferramentas de apoio & criacgo do
projecto (por exemplo, o CAD), reflectindo-se nédo sé
numa maior qualidade dos produtos como também
numa maior flexibilidade ao nivel da concepcéo, de-
senvolvimento e fabricacdo dos produtos.
Verificar-se-& fambém uma maior focalizagdo no clien-
te, o que implicard uma maior preocupacéio com fac-
tores imateriais como o design, a inovagdo tecnolégica
do produto, aspectos relacionados com a sua ergonomia
e funcionalidade, bem como aspectos relativos & segu-
ranca de utilizacdo dos mesmos, entre outros.
Algumas empresas de pequena dimensdo especi-
alizar-se-Go num determinado produto e para o po-
der fabricar compram maquinaria adequada, estan-
do normalmente viradas para um determinado ni-
cho de mercado.

A aplicaggo de tecnologias de comunicacdo como a
Internef, revelar-se-a uma ferramenta que ajuda a
potencializar esses factores imateriais pela promo-
cdo da imagem das empresas do sector, através da
criagéo de pdginas WEB, onde as empresas se apre-
sentam ac mercado, mostrando os seus produtos e/
ou servigos e em alguns casos, efectuando a comer-
cializagéo on line desses produtos.

A nivel de 1&D verificar-se-4 um razodvel nivel de
colaboragdo entre as empresas e as infra-estruturas
tecnolégicas, desenvolvendo projectos de investiga-
¢@o conjunta, quer sejam Universidades, Centros
Tecnolégicos ou instituices directamente ligadas &
inovacdo tecnolégica. O objectivo é a procura de so-
lugdes conjuntas, que ndo sé respondam as exigén-
cias dos clientes do mercado doméstico como tam-
bém se antecipem &s suas necessidades, como é o
caso da apresentacdo de solugdes direccionados para
o habitat, que néo sé tenham um cardcter de utilido-
de para o cliente como Ihe fraga poupancas a nivel
de custos e de dispéndio de tempo.

Esta colaborag@o é por vezes muito importante para
ajudar a identificar situagdes de funcionamento defi-
ciente das empresas, que actuam tanto no mercado
doméstico como no mercado industrial, com o ob-
jectivo de passar a explorar de forma mais eficiente
a tecnologia que foz parte do patriménio da empre-
sa, ou através do aconselhamento aquando da aqui-
sigio de novas tecnologias direccionadas para tra-
balhar um tipo de matéria-prima ou para adquirir
tecnologias flexiveis que permitam aumentar a gama
de produtos.

A flexibilidade produtiva estaré patente neste cendrio
de forma clara, pois existe uma elevada propensdo
para a introducdo de inovagdes, quer ao nivel do
produto quer ao nivel do processo.

ORGANIZACAO

Este cendrio marca uma tendéncia crescente para a
ascens@o de posicionamentos na cadeia de forneci-
mentos, constituicdo de relagdes de cooperacéao in-
terna e uma estruturacdo em clusters.

QO primeiro aspecto que importa distinguir do cend-
rio anterior, diz respeito & presenca de infegradores
externos no mercado. Efectivamente este cendrio &
dinamizado pela presenca (manutencdo) de um
integrador estrangeiro no segmento da construcdo
automével. No entanto, e como resultado daos estra-
tégias empresariais e tecnolégicas adoptadas, as em-
presas nacionais serdo capazes de ascender nas ca-
deias de fornecimento a que pertencem, muito em-
bora as de componentes automéveis ocupem sem-
pre a posi¢do de fornecedores de 3. e 4.9 linha.
As relagdes de cooperagdo estdo patentes neste ce-
ndrio, como resultado de uma alteracéo de cultura
empresarial do sector. Os empresdrios reconhecem
os beneficios que podem advir deste tipo de contac-
tos, verificando-se no segmento do Habitat uma maior
ligagéio a outros sectores na oferta de conceitos aos
clientes. Os produtos da metalomecdnica participa-
réo na concepcdo de médulos integrados em cadei-
as de fornecimentos do processo construtivo (ex: cons-
trugéo civil).

Este cendrio caracteriza-se pela presenga de um gran-
de numero de PME, com destaque para a existéncia
de alguns pélos em torno dos quais se organizam
algumas destas empresas. Séo desenvolvidas condi-
¢des para a criagéo de redes de relacdo empresari-
ais, sem que exista uma partilha de funcées entre
empresas.

Relativamente aos clusters existentes neste cendrio, es-
tes serdo resultado da capacidade de manter os j&
existentes, sejom eles naturais (vd moldes) ou os que
resultaram da instalacdo em Portugal de empresas |i-
deres (vd. Automével). Assiste-se ao desenvolvimento
de cadeias de fornecimento cada vez mais integradas
e sofisticadas associadas ao Habitat. Este cluster con-
duz a uma crescente colaboragdo e integracdo de



empresas ligadas & fundicdo, caixilharios e ferragens
(no que respeita a componentes mais infraestruturais),
e igualmente empresas produtoras de louca domésti-
¢a, cutelaria e mobilidrio (no que respeita a compo-
nentes mais ligados ao consumo final).

Assim, assiste-se & criagto e desenvolvimento de clusters
e redes de empresas, capazes de oferecerem ndo ape-
nas produtos isolados, mas igualmente a oferta de con-
ceitos e solugdes integradas. Incluem-se neste campo,
solucdes de escritério, de cozinha ou de casa de banho
(0 que implica um aprofundamento de sinergias entre
a cutelaria, cristalaria, cerémica utilitdria e decorativa,
téxteis-lar). E, noutra drea, uma maior racionalizacéo e
integrag@o de fabricantes de caixilharias, ferragens, fun-
dicGo em cadeias de fornecimento para o sector da
construcao civil e obras publicas.

Estas caracteristicas levam a alteragdes a nivel orga-
nizacional, quer em relacdo & estrutura das empre-
sas, bem como em relacdo as formas de organiza-
¢Go do trabalho. Ao contrdrio do cendrio anterior,
existem alguns condicionamentos para a saida de
funcdes de dentro das empresas, verificando-se um
predominio de estruturas funcionais simples e evolu-
idas, com uma departamentalizacéo bem definida e
uma organizag@o por niveis hierdrquicos.

Os factores imateriais, nomeadamente relacionados
com a qualidade, a imagem e o design, tém um pa-

pel crucial neste cendrio, com reflexos evidentes a
nivel de estruturas organizacionais onde surgem com
grande autonomia as dreas da qualidade e da in-
vestigacdo.

Os reflexos na organizacdo do trabalho néo séo tdo
evidentes, uma vez que predomina uma organiza-
¢@o com elevada especializacéio horizontal, embora
se possam encontrar empresas que desenvolvem for-
mas de organizagdo do trabalho que proporcionam
maiores niveis de enriquecimento individual, formas
essas que sdo necessariamente mais flexiveis e acom-
panhados por um reforgo da autonomia individual
dos trabalhadores (maior controlo sobre a execucdo
do trabalho) & um enriquecimento de competéncias.
As alteragdes aos modos de organizacéo do traba-
lho desencadeadas pela utilizacdo de TIC, nao s@o
generalizadas neste cendrio, ocorrendo claramente
em algumas empresas que integram as tecnologias
de informag@o e comunicacdo nas tecnologias avan-
cadas de producédo e que se constituem como os cen-
tros dos polos em torno dos quais se organizam ou-
tras empresas.

EVOLUCAO DOS AGRUPAMENTOS

A Figura 2.19 mostra-nos a evolugdo possivel dos
agrupamentos estratégicos neste cendrio Prata.

FIGURA 2.19
Visualizagéo Dos Agrupamentos No Cendrio Prata
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A respeito desta figura gostariamos de referir a
deslocacao de todos os agrupamentos para a direita,
tal como no cendrio Ouro. Convém no entanto des-
tacar que a dimensdo de cada um dos agrupamentos
é, efectivamente, diferente do primeiro cendrio. Esta
dimensdo é resultado da entrada e saida de empresas
dos vérios agrupamentos.

No agrupamento 1, assistimos a uma reducéo do
numero de empresas, devido & transferéncia de al-
gumas delas que, no contexto deste cendrio, adqui-
rem capacidade para aumentar a base da sua van-
tagem competitiva, nomeadamente com uma maior
atengd@o no que diz respeito & sua estratégia. Estas
empresas que forneciam anteriormente o mercado
local e que néo tinham uma estratégia de negécio
definida, irGo alterar o seu posicionamento no mer-
cado, integrando os agrupamentos 2 ou 3, consoan-
te se dediquem o produtos de aplicagéo doméstica
ou industrial. Ainda um pequeno grupo néo ferd ca-
pacidade de sobrevivéncia e acabard por
desaparecer.

Quanto aos agrupamentos 2 e 3 , verificar-se-d
uma reduca@o do ndmero de empresas. Algumas de-
las, menos dindmicas, ndo conseguirdo fazer face &
concorréncia proveniente de paises com custos mais
baixos; outras conseguirdo dar o salto estratégico e
passardo a integrar os agrupamentos 4 e 5, reduzin-
do-se, desta forma, a sua dimenséo.

O agrupamento 4 concentra em si as empresas
que produzem produtos néo standard, de aplicacéo
domeéstica, e algumas das empresas que “evoluiram”
esfrategicamente do agrupamento 2. Séo bens de
aplicacao doméstica, j@ com alguma imagem de mar-
ca, onde existe uma capacidade de concepcao ele-
vada, uma estratégio de marketing relativamente
agressiva e um design cuidado. Algumas destas em-
presas tenderdéo a “associar-se” a outras do sector
ou de outros sectores na oferta de “ambientes”, isto
ao nivel do Habitat.

O agrupamento 5 é alimentado por parte do teci-
do empresarial do agrupamento 3. Neste agrupa-

mento as empresas apostam a sua competitividade
na producdo de bens simples, no reconhecimento de
alguns nichos de mercado. Incluem-se aqui o fabrico
de equipamentos associados & protecg@o ambiental
que terdio uma grande dindmica.

O agrupamento 6 serd mais pequeno neste cend-
rio que no Ouro, mas continuard a fornecer solucoes
infegradas nos diversos segmentos do sector da Me-
talurgio e Metalomecénica. Apenas se encontrardo
neste agrupamento as empresas, mais dindmicas, que
tiverem capacidade de evoluir estrategicamente, de
modo a, em parceria com outras, contemplarem os
consumidores com solucdes integradas.

3.1.3. Cendrio Bronze
MERCADOS E PRODUTOS

Este € um cendrio distinto dos restantes pelo facto de
existir um reforgo da producédo de sistemas e médulos
de produtos complexos intermédios, mas com uma
aposta predominante na eficiéncia produtiva.

O primeiro factor que se evidencia é a incapacidade
de criacéio enddgena. Neste contexto, ndo temos ca-
pacidade de criacéo de novos produtos, apenas con-
cebemos e executamos o que nos é solicitado pelas
empresas, geralmente pertencentes a grupos
econdmicos estrangeiros, para quem produzimos. Este
facto potencia situacoes em que hd incapacidade de
venda de um produto com marca prépria, aliados @
fraca importadncia dada aos factores imateriais de
competitividade.

Os produtos s@o basicamente standard, desde os de
aplicagéo doméstica aos de aplicacéo industrial. Como
resultado das estratégias adoptadas pelas empresas,
que se baseiam numa preocupacdo constante com os
custos, sendo este o factor de concorréncia entre elas,
as organizagdes ndo tém preocupacdes em progredir
na sua base de vantagem competitiva, isto é, em ofe-
recerem produtos mais adequados as necessidades
dos clientes. Todas as caracteristicas s@o especificadas

Dinémica do Cendrio Bronze

Ideias-chave
®

¢ reforco da producéo de sistemas e maédulos de bens complexos intermédios
 aposta predominante na eficiéncia produtiva

e aplicagdes pontuais das tecnologias avancadas de producéo

express@o significativa de posicionamentos activos na cadeia de fornecimentos
fraco nivel de cooperacéo interna

Segmentos

* Mobilidade — Manutencdo de uma OEM ; subcontratacdo evolutiva sem cooperacao interna
» Habitat — ndo hé solugées integradas

® Mecénica — produtos standard
e Fundicéo — "fraca” dinémica




pelas empresas estrangeiras, sendo elas guem ditam
as regras e a tarefa das empresos nacionas é apenas
a de produzir o que lhes ¢é solicitado, sem qualquer
capacidade de criaggo.

Neste cendrio antecipa-se a manutencéo de uma em-
presa integradora, no subsector do Material de Trans-
porte, mas onde a subcontratacéo impera, evoluin-
do as empresas nacionais, nestas redes, apenas como
resultado da performance de algumas empresas iso-
ladas, mas sem qualquer cooperacéo interna.
Desta forma, o predominio do subcontrato com os
estrangeiros promove uma dindmica de Mercados e
Produtos centrada numa melhoria das estratégias de
custos, com uma elevada preocupacdo na diminui-
cdo dos custos de producdo. Este tipo de posiciona-
mento estratégico néo permite disperséo na ufiliza-
¢Go dos recursos, apresentando-se entdo como van-
tagem competitiva destas empresas.

A estratégia adoptada pelas empresas implica a cons-
trucdo de economias de escala e de experiéncia, um
contfrolo apertado daos despesas, a reducéo dos cus-
tos em dreas como a I&D de novos produtos, o
marketing e a publicidade.

A fraca dindmica demonstrada pelo segmento da Mo-
bilidade, terd repercussbes nos segmentos da fundi-
cdo e dos moldes, realcando-se, neste Ultimo, a exis-
téncia de algumas empresas, isoladas, de sucesso.
Quanto ao segmento do Habitat, verifica-se a exis-
téncia de um ndmero limitado de solucdes integradas,
sendo este, em geral, caracterizado por uma subcon-
tratacéo externa. Muitas empresas serGo compradas
por multinacionais.

As questées ecolégicas e ambientais séo encaradas
como um custo por imposicao legal e ndo como um
factor de competitividade. Assim a sua presenca serd
apenas um factor de quase obrigatoriedade para
quem quer estar e competir no mercado.

O predominio do subcontrato com os estrangeiros
implica uma incipiente forma de internacionalizagéo,
baseando-se estas estratégias em conhecimentos dis-
persos dos mercados-alvo.

A reduzida importéncia ou quase inexisténcia de con-
ceitos nacionais proporciona o existéncia de um sec-
tor pouco dindmico, movido apenas pelas exigénci-
as externas.

TECNOLOGIA

A importancia de grupos econdmicos estrangeiros,
que desempenham um papel fulcral na organizagdo
do sector, conduz a uma necessidades por parte das
empresas, em especial da industria de componentes
automével, em se modernizarem para poderem fa-
zer face &s suas exigéncias.

A “obrigatoriedade” de adopcéo das inovagdes tecno-
légicas por forca das estratégias de competitividade
e da cada vez maior necessidade de reducdo dos
custos de producéo tem como principal consequéncia

um razodvel dinamismo fecnolégico. Verifica-se as-
sim uma abordagem integrada &s tecnologias dos
processos de fabrico e & gesido da producéo, onde o
obijectivo é a aplicagdo de modelos como o JIT (Just
in Time), com zero defeitos, custos minimos e com o
menor tempo de resposta possivel.

Por outro lado, os sistemas de informacéo tecnolégica
e de gestdo/controlo da producdo utilizados, néo s6
dentro da préprioc empresa como também entre os
seus clientes e fornecedores (de matérias-primas, com-
ponentes ou servicos), permitem definir o fluxo éptimo
de materiais, dependendo da posicdo da empresa na
cadeia de fornecimento. Verifica-se assim um reforco
na utilizagéo de tecnologios avancadas de producéo
para a optimizagéio dos processos de producdo as-
sente na gestdo dos custos operacionais.

A difusdo de tecnologias de informacéio e comunica-
cdo é observada de forma desigual, de acordo com
o subsector onde as empresas actuam e o tipo de
empresa (dimenséo, opgdes estratégicas, posicdo na
cadeia de fornecimento, efc), sendo a maior parte
dos investimentos direccionados para a drea produ-
fiva principalmente por pressées exteriores e ndo por
iniciativas internas quer de reesfruturacéo dos siste-
mas produtivos, quer por necessidades de possuir uma
gestdo mais eficiente.

A utilizacdo de tecnologias como a Internet é muito
menos difundida neste cendrio, porém principalmente
na indUstria automével, a maior parte dos fornece-
dores de 1° linha da cadeia de fornecimento estéo
ligados aos fabricantes através de extranets, para,
desta forma, aumentarem a sua eficiéncia produtiva.
Umo das grandes preocupacdes do sector é a dimi-
nuicéio dos tempos improdutivos, evidenciando-se as-
sim a aplicacdo de tecnologia na concepcéo e de-
senvolvimento de produtos, a utilizacéo de progra-
mas de projecto assistidos por computador, a gera-
céo de programas que definem as trajectérias das
ferramentas, sendo estes excelentes instrumentos que
permitem reduzir o tempo necessdric entre a con-
cepcdo e a produgdo.

Por outro lado, a nivel de 1&D este cendrio caracteri-
za-se pela sua nula ou fraca existéncia, pois na mai-
or parte dos casos apenas funcionam em regime de
subcontratacéo limitando-se a produzir o que é defi-
nido pelo grupos econémicos internacionais. De uma
forma geral estas empresas ndo tém capacidade de
concepcdo sendo o seu enfoque na producéo.

ORGANIZACAO

Ao nivel da forca motriz organizagéo verifica-se que
no presente cendrio, a fraca cooperacéo inferna e a
manutencéo de um grande individualismo empresa-
rial tem como consequéncia uma escassa
clusterizacéo constituigdo de redes de
subcontratagdo, tipicas de uma cultura empresarial
virada para a satisfagéio das necessidades do merca-

e




do local. Esta situag@o provoca igualmente uma fra-
ca e lenta transformacéo ao nivel das macroestruturas
organizacionais e dos modos de organizacdo do
trabalho.

Neste contexto apenas se consolidam os clusters j&
existentes, sem grandes evolucdes. Existe uma clara
diferenciagdo dos restantes cendrios pelo facto de ndo
surgirem novos clusters. Desta forma a cooperacéo
interna, neste cendrio, é muito fraca. Tudo isto é um
pouco resultado da cultura empresarial e da fraca
dinédmica do sector.

No entanto, neste cendrio assistimos a uma ligeira
transformag¢éo dos modelos e modos de organiza-
¢éo do trabalho através da evolucdo de estruturas
funcionais simples ou em sol, com uma departa-
mentalizagdo simples e reduzidos niveis hierdrqui-
cos, para estruturas funcionais simples com uma pe-
quena departamentalizacéo e distincgo das dreas
funcionais.

Verifica-se a manutencdo de modos de organizacédo
do trabalho predominantemente tayloristas na drea
de producdo, dotados de uma especializacdo hori-
zontal e pouca autonomia no posto de trabalhe, no-
meadamente nas microestruturas onde todas as fun-
¢oes ligadas ao planeamento e controle da produ-
¢do e comercializac@o dos produtos estdo concentra-

das na figura do encarregado geral ou do préprio
proprietdrio. Assiste-se também o uma incorporacédo
e aposta gradual nas denominadas “funcées ima-
teriais”, ainda que numa escala reduzida, dentro
da organizagéo, especialmente em empresas de de-
terminados subsectores como a metalurgio de base,
nomeadamente na fundicéo, que se traduzem no
reforco e aposta em funcdes como a Concepcéo e
Desenvolvimento, Planeamento e Controlo da Produ-
¢Go (no sentido de uma maior eficiéncia produtiva),
Qualidade e Comercial.

Este facto deve-se a uma politica de concentracéo
dos investimentos essencialmente na drea produti-
va, o que leva a uma aposta na automatizagdo e a
uma procura de eficiéncia produtiva através da re-
organizacdo de layouts, aquisicdo pontual de
tecnologias avangadas ou estudo de novos materi-
ais e processos, procurando assim satisfazer neces-
sidades do mercado local, que apesar de pequenas
s@io exigentes.

EVOLUG‘—\O DOS AGRUPAMENTOS
A Figura 2.20 apresenta, de forma esquemdtica, o

evolucdo dos agrupamentos estratégicos construidos
no cendrio Bronze.

FIGURA 2.17.
Visualizagéo dos Agrupamentos no Cendrio Bronze
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A observacdo desta figura permite-nos concluir que
neste cendrio as alteragdes em termos dos agru-
pamentos apenas dizem respeito & dimensdo dos
mesmos.

Por um lado constata-se um desaparecimento de em-
presas, mais visivel nos agrupamentos 1, 4, 5 e 6.
Quanto ao agrupamento 1, o seu “emagrecimen-
to" é resultado, por um lado da saida de algumas
empresas mais dindmicas que conseguem evoluir no
sentido de adoptarem uma estratégica ainda que
incipiente, para os agrupamentos 2 e 3, e por outro
lado com o desaparecimento de algumas pequenas
empresas que ndo conseguem sobreviver no contex-
to deste cendrio.

Também os agrupamentos 4, 5 e 6 verdo a sua
dimenséo diminuir, em resultado de um cendrio
onde ndo hé capacidade de criagdo enddgena,
onde as empresas apenas concebem e executam o
que lhes é solicitado pelos clientes, normalmente
em regime de subcontratacdo. Desta forma, os pro-
dutos sdo basicamente standard, desde os de apli-
cacéo doméstica a aplicac@o industrial, sendo as
estratégias adoptadas focalizadas nos custos, re-
sultando daqui um aumento de dimensdo dos
agrupamentos 2 e 3.

3.1.4. Cendrio Latao
MERCADOS E PRODUTOS

O cendrio aqui apresentado pode considerar-se
como aquele que apresenta uma situacgdo mais proé-
xima do presente sector; com uma producdo de
bens simples, assente numa aposta na eficiéncia
produtiva.

Neste cendrio desaparecem as actuais empresas que
“organizam” o mercado (OEM), nomeadamente do
subsector do Material de Transporte. Desta forma, a
dinédmica inerente a localizagéo destas organizacdes
deixa de existir (com excepg@o para as que t&€m mais
capacidade, e que acompanham a deslocalizacéo
produtiva destes grupos).

Temos uma estrutura industrial constituida por peque-
nas empresas com fornecimentos locais e regionais
e outras melhor dimensionadas com uma capacida-
de produtiva acrescida. Existe um elevado nimero
de empresas que apresenta uma grande indefinicdo
ou até mesmo auséncia estratégica, com enormes
fragilidades estruturais e financeiras, e que adoptam
uma estratégia de sobrevivéncia.

A producéo de bens simples é extensivel aos varios
segmentos, como é o caso do Habitat no qual as
empresas se dedicam & producéo de bens isolados,
sem qualquer preocupagéio em detectar formas mais
eficientes de competir no mercado, ajustadas ao perfil
da procura.

Os produtos sfandard estéio fortemente presentes nes-
te confexto. Ndo existe aposta em novos factores de
competitividade (imateriais), pelo que a preocupa-
¢to assenta na eficiéncia produtiva. Este tipo de bens
s@o mais facilmente substituiveis ou dispensdveis por
parte dos clientes (sejam eles clientes finais ou inter-
médios), na medida em que ndo possuem qualquer
caracteristica que os forna Unico aos olhos do consu-
midor.

A manter-se este enquadramento do sector prognos-
tica-se, no horizonte temporal considerado uma enor-
me rotfatividade empresarial, como resultado da in-
capacidade das empresas evoluirem no sentido de
oferecerem um produte com maior valor acrescenta-
do. Sendo a maioria delas de pequena dimenséo,
sem capacidade de reestruturacdo, conservando-se
no mercado numa situacdo de deriva e pouco sus-
tentavel a longo prazo.

O sector, na sua globalidade, mostra-se, neste con-
texto, incapaz de competir internacionalmente. Isto
porque ndo detém, face &s empresas estrangeiras,
gualquer vantagem competitiva que lhe permita
afirmar-se no mercado. Existe um desajustamento
entre as necessidades dos consumidores, localiza-
dos no mercado externo e que procuram bens com
maior valor acrescentado, e a oferta nacional de
bens simples, sendo estes facilmente substituiveis.
A Unica capacidade de investimento no exterior li-

Dindmica do Cendrio Latéo

Ideias-chave

e orientac@o para a produgdo de bens simples
e aposta predominante na eficiéncia produtiva

e aplicagées pontuais das tecnologias avangadas de produgao
o predomindncia de fungdes passivas na cadeia de fornecimentos
» fraco nivel de cooperacéo interna

» Mobilidade — Desaparecimento das OEM
» Habitat — produtos standard

» Mecé@nica — produtos standard

» Elevada rotatividade empresarial

Segmentos




mita-se as maiores empresas. No entanto, a maio-
ria da produg@o nacional é escoada nos mercados
local e regional. O mercado nacional mostra-se
mais vulnerdvel & concorréncia externa (nomeada-
mente os espanhdis) que oferecem precos mais
competitivos.

Sem duivida que este ndo & um cendrio desejdvel,
na medida em que estamos perante um quadro onde
o sector basicamente luta pela sua sobrevivéncia e
ndo por uma posicto de destaque no mercado na-
cional e até mesmo por uma projeccdo ao nivel in-
ternacional.

TECNOLOGIA

Observa-se a aplicagdo muito pontual de tecnolo-
gios avancadas de produgéo, caracteristica das em-
presas que ndo detém uma viséo estratégica e que
ndo encaram a inovagdo tecnolégica como um fac-
tor dindmico de competitividade. Estas empresas res-
tringem-se & utilizacéo de tecnologias convencio-
nais e em casos pontuais & aplicacdo das tecnolo-
gias de informacgdo e comunicac@o na drea admi-
nistrativa.

Existe pois uma fraca capacidade de inovar, quer ao
nivel do produto quer ao nivel do processo, sendo
este cendrio caracterizado por empresas que se de-
dicam ao fabrico de produtos standard, com fraco
ou nenhum valor acrescentado e onde os investimen-
tos sdo direccionados, principalmente, para a drea
produtiva. De um modo geral néo existe capacidade
de concepcéio, excepto em alguns segmentos mais
dindmicos, como os moldes, a mecanica de preci-
sdo, caldeiraria, etfc.

Quanto ao grau de automatizagéo, ele é pouco acen-
tuado, verificando-se apenas em algumas empresas
de determinados subsectores, como é o caso da me-
talurgio de base com a utilizacdo de mdquinas de
fundigdo injectada, que tem acopladas sistemas que
permitem efectuar quase todo o processo de fundi-
c@o sem a intervencdo humana.

Este panorama é marcado por uma passividade das
empresas em relagdo ao mercado e é fruto da
inexisténcia de uma visdo estratégica das empresas
que apenas tém a preocupagdo da sobrevivéncia,
através da resposta a pequenas encomendas oriun-
das do mercado local.

A infroduc@o de tecnologias da informacéo e comu-
nicacdo acontece apenas num numero restrito de em-
presas, aquelas que procuram algo mais do que a
sua simples sobrevivéncia, tentando diversificar as
suas actividades para dreas o jusante, procurando
incutir no produto algum valor acrescentado, dado
que se verifica alguma preocupacdo com os factores
imateriais, como é o caso de algumas empresas da
drea da fundigéo e de ferragens.

Verifica-se na grande maioria das empresas a falta
de conhecimento dos novos processos de fabrico e

da tecnologia que nac a convencional. Sé as empre-
sas que tém alguma estrutura é que detém algum
grau de automatizacdo, embora a maior parte seja
detentora de um pargue tecnolégico convencional e
envelhecido.

Este cendrio caracteriza-se ainda pela inexisténcia de
uma cultura de associacdo entre as empresas, quer
para respender a exigéncias do mercado (por exem-
plo, a encomendas de porte mais elevado), quer para
o desenvolvimento de um novo produto ou processo
de fabrico.

A cultura empresarial ndo é pois favordvel & inova-
¢to nem & aquisigdio e utilizacdo de novas tecnologias.
Os equipamentos, quando existem, estdo subaprovei-
tados ou por falta de competéncias ou porque os
produtos fabricados séo muito simples, néo reque-
rendo mais do que uma utilizacdo superficial dos
mesmos.

Por outro lado, as empresas fabricam uma gama
estreita de produtos, e apostam num nUmero de
mercados muito reduzido e pouco exigentes, néo
sentindo qualquer presséo ou estimulo externo para
progredir ou inovar, mantendo-se num clima de
passividade onde o principal objectivo é o sobrevi-
véncia.

ORGANIZACAO

A configurac@o organizacional deste cendrio, carac-
teriza-se pela predominéncia de funcées passivas na
cadeia de fornecimentos e por um fraco nivel de co-
operacdo interna.

A passividade e incapacidade de acompanhamen-
to das exigéncias do mercado reflecte-se na orga-
nizagdo macroestrutural do sector. Assim, verifica-
se neste cendrio, umao repulsdo dos estrangeiros
do nosso pais, com o desaparecimento das OFM.
Por outro lado os grandes grupos econémicos que
laboram no sector, efectuam algumas
reestruturacdes, nomeadamente na deslocalizacao
de algumas fases do processo produtivo para ou-
tros paises, de modo a adaptarem-se as
condicionantes e alteragées do mercado.

Este cendrio reflecte ndo apenas o incapacidade de
manutencdo de copifcl estrangeiro no sector, mas
também a inexisténcia de redes de empresas e coo-
peragdo interna entre o tecido empresarial. De fac-
to as empresas ndo visualizam os beneficios que
podem ser obtidos destas formas de relacionamen-
to entre empresas e até mesmo com outras institui-
coes.

Em termos de estruturas organizacionais, a evolugéo
neste cendrio é pouco significativa, limitando-se ao
aparecimento de departamentos da qualidade, nor-
malmente, em empresas certificadas. O desenvolvi-
mento de outros departamentos como o Comercial/
Marketing, serd reduzido e, os gabinetes de concep-
¢Go e desenvolvimento dos produtos estardo limita-



FIGURA 2.21
Visualizagéo dos Agrupamentos no Cendrio Latdo
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dos a um pequeno numero de empresas, nomeada-
mente nos agrupamentos 4, 5 e 6.

Os modos de organizacdo do trabalho séo, predo-
minantemente, do tipo taylorista, verificando-se uma
elevada especializacéo horizontal e pouca autono-
mia no posto de trabalho.

EVOLUGAO DOS AGRUPAMENTOS

Na Figura 2.21 pretende-se ilustrar o posicionamento
dos 6 agrupamentos estratégicos, no cendrio Latdo.
Em consequéncia da aposta predominante na efici-
éncia produtiva e de aplicagdes pontuais das tecnolo-

gias avancadas de produgéo, os vdrios agrupamen-
tos (com excepcdo do agrupamento 1) diminuirdo
de volume. Perspectiva-se, neste cenério, o desapa-
recimento de muitas empresas dos agrupamentos
2,3,4,5 e 6, como resultado da incapacidade des-
tos empresas “estarem” no mercado e competirem
com as suas congéneres.

Assim o agrupamento que sofrerd um movimento con-
trério, serd o agrupamento 1, na medida em que
a estrutura industrial serd maioritariamente constitu-
ida por pequenas empresas que fornecem localmen-
te, que apresentam uma grande indefinicao estraté-
gica ou até mesmo auséncia.
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Evolugéio dos Empregos, das Qualificucoes

e das competéncias Profissionais

1. Dinéamica das Profissoes

1.1. Apresentagéio Sumaria da
Estrutura Profissional do Sector

or uma questdo de organizagdo
optou-se por dividir a esfrutu-
ra profissional do sector da
metalurgia e metalomecénica
em duas partes distintas —
uma para a metalomecénica
e outra para a metalurgia —
UM VEZ que O Processo pro-
dutivo é distinto e existem algumas
figuras profissionais especificas que s6

podem ser enconfradas nesta Ultima.

ESTRUTURA PROFISSIONAL
DA AREA DA METALOMECANICA

A andlise as profissdes foi feita por dreas do processo
produtivo, estas, por vezes, assumem diversas designo-
cdes dependendo do subsector e do fipo de empresa.
Assim, a nomenclatura a seguir apresentada foi determi-

nada com base na andlise dos diferentes estudos de caso
efectuados e fendo em conta critérios da légica produtiva.
E de referir que, as profissées consideradas sGo aquelas
gue tém uma intervencdo directa no processo produtivo.
A drea de concepgidio e desenvolvimento é caracte-
rizada pela investigag@o em novos produtos, processos
ou tecnologia e nela estdo inseridos profissionais com
formacdo média/superior em vérios dominios da Enge-
nharia como mecdnica, electrénica, aerondutica,
electrotécnica, efc., Designers e Operadores de CAD.

Em relactio & drea de preparagao/programacéo, esta
¢ dominada por profissionais que se ocupam das tare-
fas de preparacdo do trabalho. Especificamente em re-
lacéio & programagdo, o 12° ano é a formacéo mais
usual, mas a formagéo profissional é muito importante,
especialmente na drea de CNC, embora em algumas
empresas onde os sistemas CAM existern, o grau de for-
macdo tenda o ser superior. Esta drea & caracterizada
pela utilizagéo de diversas linguagens de programagao,
dependendo das gerages das tecnologias existentes.

As dreas de corte e de enformacéo/conformacgéio
caracterizam-se por actividades que agrupam proces-
sos mecanizados por arranque de apara e alteragéo
das formas das pecas, respectivamente. Embora estas




actividades possam ser feitas por mdquinas convenci-
onais ou por mdquinas de controlo numérico
computeorizado, requerem sempre um determinado
grau de qualificacéio dos titulares das funcées a elas
inerentes.

No que diz respeito & soldadura, existe uma grande
exigéncia a nivel das competéncias dos soldadores,
que necessitam de estar certificados por uma institui-
¢Go competente (normalmente o Instituto de Soldadu-
ra e Qualidade). Porém, cada vez mais se verifica uma
tendéncia em relacéo & robotizagéo, j& que esta per-
mite elevar os niveis de qualidade e de rapidez na
execugdo das actividades de soldadura.

Na drea de acabamentos/montagem, verifica-se
uma grande variedade de profissionais existindo, no
entanto, algumas dificuldades no recrutamento de pro-
fissionais de determinadas dreas, como é o caso dos
polidores manuais e, dos serralheiros mecanicos e ser-
ralheiros de ferramentas, moldes, cunhos e cortantes.
Para além destes profissionais néo se encontrarem dis-
poniveis no mercado de trabalho, no caso dos
polidores a situagéo é mais notéria, ndo existindo for-
magao especifica para esta drea. Principalmente de-
vido ao facto de, ndo existirem formandos interessa-
dos nela e dos profissionais que existem serem t&o
poucos e tao requisitados que, as empresas ndo os
podem dispensar para dar formacdo fora ou na pro-
pria empresa. A introducéo de tecnologia mais avan-
cada nesta érea cinda ndo é vidvel, pois para além
de elevar em muito os custos de producéo, também
as caracteristicas das préprias pecas, que na maior
parte dos casos implicam um tratamento manual, séo
um factor importante.

A drea de teste e ensaios engloba profissionais que
actuam ndo s6 no produto final, mas ao longo de todo
0 processo de produgdo, embora nas empresas ob-
servadas se tenha verificado que existe uma tendéncia
para um auto-controlo e responsabilizacéo da quali-
dade do trabalho produzido. As tecnologias utilizadas
s@o de vdria ordem e normalmente sdo aplicadas &
medi¢do das pecas, ao teste das suas propriedades
ou a outro tipo de andlise que, por vezes, dependen-
do do seu grau de complexidade implicam uma mai-
or especializacdo dos profissionais desta drea.

Na figura 3.1 é apresentada a estrutura profissional
da drea da metalomecéanica, onde estdo representa-
das as profissdes organizadas pelas dreas do proces-
so produtivo.

ESTRUTURA PROFISSIONAL
DA AREA DA METALURGIA

A andlise as profissées desta drea seguiu os mesmos
critérios adoptados na drea da metalomecdnica.

Na érea de engenharia de produto procede-se
ao estudo e desenvolvimento de novos produtos, pro-
curando encontrar a melhor forma de fabrico da peca.
Esta drea é, normalmente, constituida por profissio-

nais com formagéo em engenharia metalirgica e
desenhadores/projectistas com conhecimentos de CAD
e CAE.

A drea de engenharia de processo/planeamen-
to caracteriza-se pela definicdo dos meios de fabri-
co a utilizar pelo planeamento, programacdo e con-
trolo da produgéo. Nesta drea podem-se encontrar
profissionais com formagé@o superior na drea da me-
talurgia, com apenas o 12° ano ou profissionais com
grande experiéncia na drea da fundicdo, como é o
caso dos Preparadores de Trabalho e dos
Metalurgistas.

A drea de fundic@o/moldacéo caracteriza-se pela
fabricagdo das moldagées e machos para a obten-
¢éo das pecas por vazamento de metais fundidos.
Nesta drea assiste-se a uma progressiva substituicao
dos moldadores e macheiros manuais para
moldadores e macheiros mecénicos, constituindo tam-
bém profissées que revelam dificuldades de recruta-
mento.

Nas empresas com sistemas de fundicéo injectada
por pressdo ou por vdcuo, a obtencéo da peca foz-
se através do enchimento do molde metdlico, previ-
amente colocado na mdquina, com metal fundido.
Aqui encontram-se os operadores de maquinas de
fundicao injectada, verificando-se uma crescente qua-
lificagéo destes profissionais, j& que cada ver mais
€ necessdrio que estes desenvolvam competéncias ao
nivel de programagéo, afinacéo e manutencdo das
mdquinas.

A drea de fusa@o/vazamento envolve um conjunto
de processos de fuséo da matéria-prima e respecti-
vos processos de vazamento nas moldacées das pe-
Gos a executar. Apesar desta drea apresentar vérios
profissionais para execug@o dos dois processos, se-
gundo os estudos de caso efectuados, existe uma ten-
déncia para a concentracéo das varias operagbes
relativas aos processos de fusdo e vazamento num
s6 profissional com um conhecimento generalizado
das duas dreas.

No que diz respeito & drea de acabamentos, esta
caracteriza-se por um conjunto de actividades de lim-
peza e acabamento das pecas, podendo realizar-se
varias operagdes como rebarbar, granalhar, pintar,
soldar, etc. Devido & multiplicidade de operacées exe-
cutadas nesta drea, ela é constituida por diversos pro-
fissionais transversais ao sector da metalurgia e
metalomecénica em geral.

A estrutura profissional da drea da metalurgia, a se-
guir apresentada (Fig. 3.2), estd organizada de acor-
do com as diferentes fases do processo produtivo,
onde estdo as figuras profissionais que nelas se inse-
rem.

A construgéo dos perfis profissionais terd por base
uma andlise aos empregos especificos a cada
subsector e aos empregos comuns e transversais aos
vérios subsectores, é esta andlise que se vai procurar
fazer em seguida.



FIG. 3.1

Estrutura Profissional da Area da Metalomecénica
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e Polidor Mecénico

e Lixador

» Galvanoplasta

o Operador de Banhos Quimicos

® Pintor

o Afiador de Ferramentas

e Afiador de Serras

e Apontador de cardas

* Amolador

» Afinador

» Operador de Méquinas de Equilibrar

» Bate-Chapas de Veiculos
Automéveis

® Operador de Tratamento
Térmico dos Metais




FIG. 3.2
Estrutura Profissional da Area da Metalurgia

Engenharia de Produte

® Eng.® Metallrgico

® Desenhador/Projectista

e Técnico de CAD/CAM

@ Carpinteiro de Moldes e Modelos
e Serralheiro de Moldes e Modelos

Engenharia de Processo/Planeamento

e Preparador de Trabalho
e Programador de Fabrico
® Medidor Orcamentista
® Agente de Métodos

e Metalurgista

Fundigéio/Moldacéo

® Preparador de Areias de Fundicdo
e Fundidor/Moldador Manual

e Fundidor/Moldador Mecénico

® Macheiro Manual

e Macheiro Mecénico
¢ Operador de Mdaquina
de Fundicéo Injectada
® Operador de Coquilhadora

Fuséo/Vazamento

® Forneiro

e Vazador

D
p

Acabamentos

® Operador de Mdquina
de Granalhagem

® Rebarbador
e Operador de Acabamentos

Relativamente aos empregos especificos o cada
subsector, verifica-se que o subsector onde existem mais
especificidades é o das industrias metaldrgicas de base,
em especial na drea da fundigdo, como se pode com-
provar na figura 3.3.

Por outro lado, em relacdo aos empregos comuns
a todos os subsectores, verifica-se que a maior parte
enquadra-se na drea de corte e de acabamentos de
produtos, sendo ainda de salientar a drea de concep-
cdo e desenvolvimento (Fig. 3.4).

Como empregos transversais a vdrios sectores
de actividade séo de destacar:

e Director de Producéo
» Director Comercial/Marketing
e Técnico Comercial

e Director da Qualidade

e Técnico da Qualidade

e Director de Recursos Humanos

e Director Administrativo/Financeiro
e Técnico de Manutencéo

Durante o processo de pesquisa foi possivel identifi-
car outras figuras profissionais que, no entanto, néo
s@o alvo de andlise neste estudo. Este facto deve-se
@ natureza das mesmas e por néo se enquadrarem
directamente no sistema técnico/produtivo do sector
da metalurgia e metalomecanica, como é o caso dos
profissionais administrativos e de profissionais inse-
ridos em dreas complementares como é o caso da
electrénica.

A seleccdo destes empregos foi baseada em critérios
especificos que véo sustentar a construcdo de perfis
profissionais do sector:




FIG. 3.3
Empregos Especificos por Subsector

Fabricagéio de Produtos Metdlicos Excepto Mdquinas e Equipamentos/
Fabricacéio de Mdquinas e Equipamentos, N.E.

e Caldeireiro
e Amolador

e Afiador de Ferramentas e Vazador

e Serralheiro Ferramentas,
Moldes, Cunhos e Cortantes

e Operador de Maquina
de Fundicéo Injectada
e Operador de Coquilhadora

IndUstrias Metalurgicas de Base

e Preparador de Areias
para Fundigdo

s Fundidor/Maldador

e Macheiro
e Forneiro
o Vozador

e Operador de Mdaguina
de Fundicéo Injectada
o Operador de Coquilhadora

Fabricacdo de Veiculos Automéveis, Reboques e Semi-Reboques

e Mecénico de Automével

¢ Bate-Chapas

¢ representacdo de todas as actividades do processo
produtivo;

» representagdo num ndmero significativo de empresas;

s susceptibilidade considerével & incidéncia dos fac-
tores de evolucdo.

1.2. Factores de Evolucaio
dos Empregeos

O leque de empregos que se encontra nas empresas
deste sector de actividade é condicionado pelo
subsector onde actuam e, consequentemente, pelos
produtos que produzem, embora a dimenséo da em-
presa também seja um factor importante.

Contudo, as tendéncias de evolucdo do sector séo mo-
tivadas por trés principais forgas — mercados e pro-
dutos, tecnologia e organizacéio — que influenciaram
a evolucdo quantitativa e qualitativa dos empregos.

Neste sector de actividade novos factores de
competitividade estGo a assumir uma importancia
crescente. O incremento da qualidade é um dos mais
representativos, que atravessa diversas dreas como
a concepcdo, desenvolvimento, produgéo e assistén-
cia pés-venda, o que é revelador de uma aposta sis-
tematica na certificagdo.

Relativamente & optimizacéo de recursos e aumento
dos niveis de produtividade, as empresas procuram
reorganizar os seus layouts através da criagdo de cé-
lulas de producédo e uma crescente aposta na
automatizacéo dos processos produtivos.

Também as novas tecnologias de informacéo e comuni-
cacdo (TIC) t8m assumido uma importéncia crescente
dinamizando a troca de informacéo entre empresas/cli-
entes/fornecedores, o que permite acelerar os prazos de
entrega (tendo sido este identificado, por diversos infor-
mantes privilegiados, como um ponto fraco do sector).
Como principal factor de competitividade, revela-se uma

FIGURA 3.4
Empregos Comuns aos Subsectfores

e Designer

s Desenhador

e Projectista

e Programador

e Serralheiro Civil

e Montador de Estruturas Metdlicas
e Serralheiro Mecénico

e Escatelador

e Rectificador

e Fresador

e Torneiro

® Mandrilador

e Operador de Engenho de Furar

e Operador de Engenho de Coluna
e Operador de Pantografo

e Operador de Maquina de Balancé
e Electroerosador

e Operador de Prensa Mecanica

e Trefilador

e Ferrador

e Esmerilador

e Estampador

e Laminador

e Soldador

e Polidor

e Lixador

e Galvanoplasta
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aposta sistemdtica no desenvolvimento dos recursos hu-
manos, tendo em vista o alargamento e enriquecimen-
to de funcées.

Porém, estes factores s@o parte integrante de um siste-
ma mais vasto que engloba outras varidveis
influenciadoras da evolugdo do sector:

Mercados e Produtos

» Alargamento dos Mercados de destino (América La-
tina, Asia e Paises de Leste).

* Crescente concorréncia proveniente dos Paises de
Leste e Asidticos,

* Peso Significativo de empresas individuais inseridas
em grupos econdmicos internacionais.

» Diversificacdo de formas de intenacionalizaggo das em-
presas para além da exportacdo, como constituicdo
de join ventures, realizacdo de investimento d irecto, etc.

* Maior incidéncia na melhoria dos servicos aos clientes.

* Melhoria da produtividade e qualidade em detrimen-
to do crescimento da capacidade produtiva.

» Grande peso de subcontratacéo de servicos, princi-
palmente no segmento dos componentes automéveis.

* Investimento no desenvolvimento de novos produ-

tos, de maior valor acrescentado, passando da exe-

cugdo de produtos “simples” para apresentacdo de

“solucdes” adquadas as necessidades dos clientes.

Nos produtos de aplicacdo doméstica (cutelarias, mo-

biligrio metdlico, pequenos domésticos, ferragens), ten-

déncia para uma maior aposta em factores imateriais
como a qualidade, design, inovacéo do produto, ima-
gem de marca, diversificacdo de gama, efc.

Nos produtos de aplicacéo industrial (fundicio, com-

ponentes automaéveis, maquinas e equipamentos) maior

preocupacdo com a qualidade e melhoria da
performance, acompanhada por uma maior aposta
nos factores imateriais como Engenharia de Produto,

Concepgéo e Desenvolvimento, Servico ao Cliente, etc.

Incremento da qualidade na concepcdo, desenvol-

vimento, produgéo, instalacdio e assisténcia apos

venda dos produtos/servicos, apontando para uma
aposta sistematica na Cerfificacdo.

Importéncia crescente de novos factores de compe-

fitividade sendo de destacar a qualidade, diversificacéo,

menores prazos de entrega, assisténcia pés-venda.

« Crescentes preocupacées ambientais.

Tecnologia

¢ Automatizacdo de processos produtivos.

¢ Incorporagéo de TIC em todas as dreas da empresa.

e Introdugéo de Sistemas de Producéo Flexiveis.

» Introducao e Desenvolvimento de Sistemas de CAD/
CAM.

« Coexisténcia de varias geracées tecnolégicas.

» InformafizagGo do Planeamento e Controlo da Producéo.

e Utilizar as potencialidades da Internet para atingir
novos mercados e diferentes fipos de clientes, atra-

vés da criacdo de sites interactivos que permitam
mostrar as gamas de produtos da empresa.

» Recorréncia ds novas tecnologias, nomeadamente &
Internet para adquirir e partilhar com parceiros (for-
necedores e clientes) know-how técnico e diminuir o
tempo de transmissdo de informacéao.

* Maior aposta na capacidade de concepcéo em de-
trimento da capacidade de producdo.

Organizacdo

» Dominio das organizacées com estruturas simples
do tipo funcional.

¢ Predominio de empresas de base familiar.

» Fraca profissionalizacdo da gestdo: falta de chefias
(com as competéncias adequadas) e de quadros in-
termédios.

= Alargamento e enriguecimento de funcées, cada in-
dividuo executa um conjunto diversificado de tarefas.

e Emergéncia de servicos técnicos relacionados com o
gestdo ambiental.

» Crescimento da funcdo Qualidade.

* Mudangas de layout e organizacdo do processo
produtivo.

* Apostas em novos modelos de organizacdo do tra-
balho, como por exemplo a implantacéo de “Célu-
las de Producéo”.

» Optimizacéo de Tempos e Aproveitomento de Recursos.

« Areas Comercial/Marketing mais desenvolvidas para
fazer face &s exigéncias dos mercados.

* Emergéncia de utilizacdo de modelos como JIT (Just
in Time), MBO (Management by Obijectives), TQM
(Total Quality Management) para aumentar a eficé-
cia do Planeamento e Controlo da Producao com o
objectivo de fazer face & concorréncia externa.

1.3 Evolucdio dos Empregos e
Necessidades de Competéncias

Os factores atrds referidos influenciam de forma clara
a evolugéo que tem ocorrido co nivel das profisses,
conduzindo a uma dindmica que engloba uma evolu-
¢do quantitativa dos empregos:

° emergéncia: empregos ndo existentes na estrutura
profissional tipica do sector

e crescimento: tendéncia de aumento de oferta desses
empregos

* regressdo: tendéncia de diminuicéo desses empregos

e uma evolucdo qualitativa dos empregos:
* fransformagéo: alteragdes quer em termos de activida-
des quer em termos de competéncias requeridas ao

emprego.

Em seguida vamos procurar analisar em pormenor a
dindmica que estd a ocorrer neste sector de actividade.



EMPREGO EM EMERGENCIA

As empresas portuguesas, embora demonstrem alguma
preocupacdo em dreas como o ambiente, a seguranca
ou a ergonomia ainda néo tém estas dreas formaliza-
das na sua estrutura. Porém, pela sua importéncia cres-
cente, sGo dreas que num futuro préximo estardo no cen-
tro das estratégias definidas pelas empresas.

FIGURA 3.5
Empregos em Emergéncia

Area de Ambiente e Seguranga
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AREA DE AMBIENTE E SEGURANCA

Em Portugal, ainda séo poucas as empresas que fém um
Sistema de Gest@o Ambiental implementado, sendo esta
situacdo um espelho do que se passa no sector da meta-
lurgia e metalomecdnica. Neste momento estamos pe-
rante um estadio de divulgacéo e sensibilizacéio das em-
presas pelas entidades competentes (p.e. a APMETA —
Associacéio Portuguesa de Empresas das Tecnologias
Ambientais, ...), relativamente cos aspectos ambientais.
Embora tenhamos encontrado poucas empresas cerfifi-
cadas na drea do ambiente (pelas normas 1SO 14000) e
com infengdes, a curfo prozo, de iniciar o processo de
cerfificagéio, a maior parte das empresas visitadas demons-
fraram ter preocupacdes ambientais, nomeadamente, afra-
vés da construcdo de ETAR nas suas proprias instalagoes.
Também se observou uma elevada preocupagéio relativa-
mente & substituicGio (sempre que possivel) de matérias-
primas e substéncias perigosas por outras que fossem
menos prejudiciais & salde, seguranga e ambiente e, ain-
da, o utilizacéio de sistemas de insonorizagdo e de capta-
céio de poeiras com hidrofiltros, pavimento anti-derrapante
e zonos de circulacdo devidamente demarcadas, entre
outros. Estas medidas sdo reflexo do investimento no de-
senvolvimento de produtos de valor acrescentado, de acor-
do com os novos padrées ambientais.

Face as normas de qualidade do ar e das dguas, que
se prevéem cada vez mais exigentes num futuro proxi-
mo, as empresas deverdo implementar estratégias de
contfrolo de emissdes gasosas, bem como iniciar ou

reforgar o tratamento dos efluentes liquidos lancados
no meio receptor, de modo a cumprir a legislagdo em
vigor e promover um ambiente de trabalho seguro.
Foram encontrados, em apenas algumas empresas,
profissionais especificos desta drea como, por exem-
plo, Técnicos de Ambiente ou Técnicos de Seguranca
e Ambiente. Embora, na maior parte das empresas se
tenha verificado que é a drea de producdo que estd
responsével pelos sistemas e equipamentos relativos
ao Ambiente e & Higiene e Seguranca no trabalho.
As fundicdes sdo, & partida, as empresas que reque-
rem mais cuidados ao nivel da qualidade ambiental,
pois s@o gerados muitos residuos, como por exemplo,
as areias, as escorias, residuos de rebarbagem,
granalhagem ou polimento.

Estas empresas, em particular, e, em geral, todas as em-
presas do sector da metalurgia e metalomecénica, neces-
sitam de adoptar estratégias de prevencéo, reduzindo tanto
quanto possivel os residuos ou procurando reintroduzi-los
no ciclo produtive ou ainda efectuando o seu tratamento.
Esta situacdo implica investimentos, né@o sé co nivel de
equipamentos de fratamento de residuos, como também
em tecnologias mais limpas gue conduzam a praticas
ambientalmente correctas e de acordo com os padroes
de qualidade ambiental, definidos pelas enfidades
competentes.

Neste contexto, prevé-se que, em breve, as empresas ve-
nham a recorrer a servicos especializados na drea do
ambiente, higiene e seguranca no trabalho (gabinetes
especializados ou consultoras) ou até a recrutar profissio-
nais para estas areas. A legislacéo criada para a regula-
mentagdo da Higiene e Seguranca no Trabalho, também
é um factor impulsionador da contratacéo ou sub-
contratacéio de especialistas desta érea pelas empresas.
Mais especificamente em relacdo & Higiene e Seguran-
ca, os sistemas de Salde, Higiene e Seguranca no Tra-
balho, na maior parte das empresas visitadas, ainda sé@o
inexistentes ou estéo numa fase muito incipiente. Embo-
ra, de uma maneira geral, elas demonstrem alguma pre-
ocupacéo em relacdo & prevencdo de condicdes perigo-
sas, nomeadamente através da aquisicdo de equipamen-
tos de proteccdo individual (éculos, capacetes, luvas, ...).
No que diz respeito & quest@o da ergonomia esta tem
vindo a ser relegada para um plano secunddrio e muitas
empresas nem sequer dispdem de informagdo sobre a
mesma. Neste sector de actividade, encontrdmos apenas
uma empresa que efectuou estudos a nivel das suas con-
dicdes ergondémicas, na fase de montagem dos seus pro-
dutos. O seu objectivo era o de identificar factores
determinantes da actividade do trabalhador (posturas in-
correctas, esforcos exagerados, repetitividade, ...) e au-
mentar a eficiéncia do sistema de montagem. Duas ou-
tras empresas demonstraram ter preocupagdes
ergondmicas no processo de concepgdo e desenvolvimento
de produto.

Estudos |& efectuados comprovam que, a aplicacdo de
critérios ergondmicos na fase de concepgao contribui para
adequar e optimizar os sistemas produtivos, actuando




ao nivel dos equipamentos, processos e das préprias con-
digdes de trabalho, tornando os postos de trabalho ade-
quados as caracteristicas dos operadores. O obijectivo é
eliminar ou reduzir os riscos de acidentes de trabalho e
disfuncionamento do sistema produtivo (Lopes, 1999).
Por outro lado, as questées relacionadas com o ambi-
ente de trabalho, séo alvo de maior preocupacéo por
parte das empresas de maior dimensdo, que foram
objecto dos estudos de caso. Nestas, observou-se uma
maior preocupacdo com os aspectos relacionados com
as condicdes e o ambiente de trabalho, talvez porque
dada o sua estrutura e o maior nimero de recursos
disponiveis lhes permitam uma maior aposta nos re-
cursos humanos da empresa e nas suas condicdes de
trabalho e ndo apenas no aumento directo de produ-
tividade, por questées de sobrevivéncia.

Importa referir que algumas empresas demonstram
grande preocupacéo com problemas relativos & sadde
ocupacional, principalmente as da industria automé-
vel, procurando minimizar, através da implementacéo
de equipamentos mais ajustados ds caracteristicas do
homem e redefinicdo de layouts, o problema das
tendinites decorrentes da execug@io de tarefas repetitivas.
As mudangas de layout e organizacdo do processo pro-
dutivo, s@o realizadas tendo em conta os aspectos de
melhoria da produtividade, mas também os aspectos re-
lacionados com as condicdes e o ambiente de trabalho.

Necessidades de Competéncias
Ambiente

* Estudar e elaborar o inventdrio dos impactos da ac-
tividade da empresa sobre o Ambiente (residuos,
poluicdo do ar, da dgua e do solo, poluicdo sonora).

* Contribuir para a definigdo da politica ambiental
da empresa.

* Criar procedimentos de forma a assegurar a
identificagdo dos aspectos ambientais, a elabo-
ragdo de mecanismos de monitorizacdo e me-
digdo, que permitam o controlo ambiental.

* Definir procedimentos que permitam responder em
situagoes de emergéncia, na éptica de minimizacéo
dos efeitos prejudiciais para o ambiente

e Elaborar estudos de andlise e risco, recorrendo a
simulagdes de situacdes de emergéncia de forma a
testar a praticabilidade dos procedimentos/planos
concebidos.

* Investigar e propor processos de fabrico e ma-
teriais compativeis com o ambiente e que per-
mitam reduzir os impactos negativos no mes-
mo, tais como o consumo de energia, descarga
de aguas residuais e a producdo de residuos e a
reciclagem de materiais sempre que possivel.

(41) Art. 13° — Dec. Lei 441/91

e |dentificar tecnologias limpas como, por exem-
plo, a substituig@io da rectificacéo e electroeroséo
por corte por arranque de apara, o que permite
substituir os fluidos de corte por corte a seco.

* Definir as exigéncias ambientais em relacdo as
empresas subcontratadas.

¢ Promover a sensibilizagéo e a consciencializacéo
para os aspectos do ambiente em relacéio a fo-
dos os elementos da empresa, quer através de
iniciativas que passam pela formacéo até & cria-
¢do de codigos de boas prdticas.

Necessidades de Competéncias
Higiene e Seguranca no Trabalhe

* Definir e organizar um sistema de gestéo de pre-
vengdo de riscos profissionais (41,

* Avaliar os riscos (mecdnicos, quimicos, ruido,...),
para reunir e organizar os meios suficientes e
adequados e com o objectivo de atingir niveis
de seguranca, salde e bem estar elevados.

¢ Dinamizar as medidas de prevencéo e fazer a pro-
mocéo e vigiléncia da satde dos trabalhadores.

* Desenvolver informacéo (p.e. notificacées sobre
determinados riscos: amianto, riscos de aciden-
tes...) e formagéo em Seguranca, Higiene e Sao-
de no Trabalho.

» Definir regras minimas de seguranca no posto
de trabalho.

* Incentivar o uso de sistemas e equipamentos de
proteccao individual como, por exemplo, a utili-
zacdo de protectores auriculares.

Necessidades de Competéncias

Eraonomia

e Conceber servicos ou equipamentos que tém
como objectivo a criagdo ou readaptacéo dos
mesmos em fung@o dos seus utilizadores (normal-
mente infegrado em equipas multidisciplinares:
Medicina do Trabalho, Engenharig,...).

® Pesquisar, analisar e sintetizar informacgéo ci-
entifica, tecnolégica e organizacional

e Implementar programas de formagéo que visem
a rentabilizacéo e a correcta utilizagéo dos
equipamentos.

» Corrigir a utilizac@o dos equipamentos pelos in-
dividuos, no sentido de evitar factores de risco.



EMPREGOS EM CRESCIMENTO

AREA DE CONCEPCAO
E DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

A drea de Concepcéo e Desenvolvimento de Produto
tende a assumir, cada vez mais, uma maior importén-
cia, denotando uma preocupagdo por parte das em-
presas em investir numa drea estratégica ao nivel da
sua capacidade concorrencial (Figura 3.6). Este facto
é mais notério nas empresas que fabricam produtos
para o mercado de aplicacdes domésticas, onde as-
pectos como o inovacdo tecnolégica, o design, a se-
guranca ou a ergonomia sdo factores distintivos de
competitividade.

Por outro lado, em algumas empresas que se dedicam
& fabricacéo de aplicagdes industriais, principalmente,
as que actuam a nivel internacional através da exporta-
céio dos seus produtos, sendo o caso mais notério as
empresas que pertencem ao segmento da industria de
moldes, onde a drea de concepcéo e desenvolvimento
de produto também se tem vindo a desenvolver, embo-
ra muitas vezes, por via de estimulos externos dos clien-
tes da indUstria & qual se destinam os moldes como,
por exemplo, a industria de pldsticos.

Assim, estas empresas sdo levadas a assumirem uma
actuagéo bastante activa desenvolvendo produtos de ele-
vado valor acrescentado — onde as especificidades téc-

nicas e a qualidade do produto se destacam — muitas
vezes na base de uma parceria com o prépric cliente
Porém, a maior parte das empresas deste sector dedi-
cam-se exclusivamente & fabricagéio de produtos stfandard,
colocando a énfase na producéo em detrimento das ou-
tras dreas quer a montante (como, por exemplo, a drea
de concepcdo e desenvolvimento) quer a jusante (como,
por exemplo, a drea comercial/marketing).

Neste contexto, inserem-se, principalmente, as empre-
sas que se dedicam & producéo de aplicacdes indus-
triais, como é o caso das que pertencem ao segmento
das empresas de fabricacéo de componentes de au-
tomével. Estas preocupam-se especialmente com a
eficiéncia produtiva, fabricando pecas que & partida
sdo definidas pelos grandes fabricantes das marcas
de automével, sem interferirem no seu processo de
concepcdo e desenvolvimento.

Também grande parte das micro empresas, que pre-
dominam no sector da metalurgia e metalomecénica,
ndo tém estrutura organizacional ou tecnolégica que
lhes permita dedicar-se a dreas que confiram valor
acrescentado aos produtos (como a drea de concep-
céio e desenvolvimento de produto), actuando princi-
palmente co nivel das reparacées de pegas ou da fa-
bricagéio de produtos standard.

Por outro lado, para as PME que se dedicam & fabrica-
cao de produtos préprios, a parte de concepcdo é fun-
damental representando, por vezes, um factor critico de
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sucesso. Em alguns casos elas procuram eriar parcerias
com empresas de outros sectores de actividade, para
colocar no mercado produtos com caracteristicas inova-
doras e que tenham um valor de utilidade para o cliente.
Denotam também uma elevada preocupacéio com o
design do produto, enquanto factor distintivo, como pode
ser observado, de forma explicita, nas empresas de cu-
telaria, onde o design dos produtos, por si s6, conquista
clientes nacionais e internacionais.

No que diz respeito &s empresas do segmento das fundi-
¢Oes, perfencentes ao subsector da metalurgia de base, a
drea de engenharia de produto (designacdo vulgarizada
neste fipo de empresas, da drea de concepcéo e desen-
volvimento de produto), comeca a ser dominada com
conceitos como a protfotipagem répida, conduzindo a um
crescimento de figuras profissionais como o Engenheiro
Metalirgico, especialistas na utilizacdo destas ferramen-
fas. A aposta em profissionais com estas competéncias é
bastante importante para a capacidade competitival des-
tas empresas especialmente num Gmbito internacional.
De uma maneira geral, todos os profissionais ligados
& drea de concepgéo e desenvolvimento, quer ao ni-
vel da metalurgia de base (Engenheiro Metalirgico,
Desenhador/Projectista), quer ao nivel da metalo-
mecdnica (Técnico de Investigacdo e Desenvolvimen-
to, Desenhador/Projectista, Designer Industrial e Téc-
nico de CAD/CAM) apresentam um crescimento natu-
ral, decorrente do desenvolvimento que vem atingin-
do a drea de concepcéo e desenvolvimento.

O crescimento do emprego de Engenheiro
Metalirgico explica-se pelo facto das empresas da
rea da fundic@o procurarem assumir uma postura de
maior competitividade, atribuindo uma maior impor-
téncia & qualidade na drea de concepgao e desenvolvi-
mento de produto pela criagdo de novas ligas, proces-
so de solidificagdo das pecas e novas técnicas e proces-
so de fabricagéo, tendo em conta requisitos ambientais.
No que diz respeito co Desenhador/Projectista este
também tem vindo a crescer devido ao facto das empre-
sas procurarem profissionais desta drea que possam in-
corporar competéncias com uma maior amplitude técni-
co, associadas ao projecto e ao desenho e com uma
forte ligagéio com a producéo e outras dreas da empre-
sa. Esta ligacdo é, cada vez mais, facilitada devido &
utilizagdo das tecnologias de informacéo e comunica-
cdio, que permitem refazer os projectos e os desenhos de
forma muito mais répida e figvel, adaptando-os aos cons-
frangimentos da produgdo ou as exigéncias dos clientes.
Atendéncia de crescimento associada ao Técnico de In-
vestigacé@io e Desenvolvimento deve-se ¢ importan-
cia que factores como a diversificacdo de produto, aplica-
¢Go de mecanismos de seguranca associados a uma maior
facilidade de utilizacéo do produto e a sua inovacao
tecnolégica tém vindo @ assumir, fanto no que diz respeito
a produtos que irGo ser canalizados para o mercado de
aplicagées domésticas (p.e. habitat), como aqueles que
se destinam ao mercado de aplicacées industriais, com
especial destaque para o segmento das maquinas e equi-

pamentos (p.e. méquinas e equipamentos que irdo ser
aplicados noutras industrias: agricultura, ceramica, téxti,
construgao civil, efc.).

Por outro lado, o crescimento do Designer Industrial
deve-se essencialmente & presenca das empresas, princi-
palmente aquelas que tém produtos préprios, em merca-
dos altamente competitivos que impéem novos critérios
para além dos técnicos e de qualidade. A imagem e os
aspectos relacionados com a funcionalidade/utilidade e
ergonomia dos produtos sGo cada vez mais importantes,
sendo por vezes, os factores que mais influenciam a deci-
s@o final do cliente.

O Técnico de CAD/CAM, encontra-se em crescimento
devido as evolugées tecnoldgicas que t&m ocorrido nos
ultimos anos, onde a evolucdo do software utilizado na
drea de concepgdo e desenvolvimento requer néo sé
conhecimentos técnicos para a sua utilizacéo eficaz, como
também conhecimentos especificos da producéo que per-
mitem o necessdria articulacéo entre a concepcdo e a
producéo.

Verifica-se assim que nesta drea, para além da forte
aposta nos sistemas CAD, a importéncia da tecnologia
& fambém revelada pela crescente utilizacéo das tec-
nologias de informagdo e comunicacdo, nomeada-
mente a Internet, na intermediagdo entre a concep-
¢to — quer esta seja feita pelo cliente ou através da
subcontratacdo de empresas especializadas — e a uti-
lizagdo do projecto pela empresa.

Algumas das empresas visitadas também recorrem ao
correio electrénico e até & dudio e videoconferéncia para
partilhar com os seus parceiros, quer eles sejam forne-
cedores ou clientes, know-how técnico, sugestdes de
melhoramento em relagéo ao projecto conjunto, etc, Por
exemplo, a realizagéo dos projectos das pecas é, na maior
parte dos casos, efectuada com um contacto muito es-
treito entre os clienfes e a empresa produtora, para que
se encontre a matéria-prima, o processo de fabrico, o
design ou a definicdo das caracteristicas técnicas mais
adequadas & peca que se pretende fabricar.

A nivel dos contetidos funcionais dos empregos verifica-
se, assim, uma evolucéo de uma execucdo manual e
mais individual do projecto para uma execucéo suporta-
da informaticamente, mais participada (na maior parte
dos casos envolvendo o cliente em todo o processo), com
maior énfase na preciséo e na produgéo de informacéo
vélida para a organizagéo do processo produtivo.

Toda esta vertente tecnolégica permite alteracées ao ni-
vel da organizagéo do trabalho, facilitandoe o trabalho
em rede. Esta forma de organizacéo do trabalho permi-
te um maior trabalho de equipa, introduzindo conceitos
como a Engenharia Simulténea e uma maior artficula-
¢éio com os clientes, possibilitando uma deslocalizacao
da concepgéio relativamente & execucao, embora acom-
panhada de uma maior interdependéncia com esta.
Neste contexto, poderdo surgir duas situagdes distintas,
um incremento do emprego associado & drea de pro-
jecto, no quadro das empresas produtoras, que utili-
zam essas tecnologias no desempenho da sua activi-



dade e uma possivel deslocalizagdo das actividades i-
gadas @ concepcdo e desenvolvimento para empresas
especializadas, recorrendo a sistemas de outsourcing.
No coso das empresas da industria de componentes de
automével essa deslocalizacdo é feita através dos propri-
os clientes, pois s@o eles que fazem o desenvolvimento do
produto, quer seja a nivel de criacdo de novos produtos
quer seja operacdes de facelift de produtos jé existentes.
Por outro lade, no caso das empresas da industria dos
moldes existe uma tendéncia para elas recorrerem a
empresas especializadas em projecto, os chamados ga-
binetes de projecto. Este facto deve-se principalmente
as especificidades destas empresas que se caracteri-
zam por ter uma pequena dimensao.

A maior parte das figuras profissionais afectas a esta
area ndo vém contempladas no contrato colectivo de
trabalho do sector (com excepgéio do Desenhador Pro-
jectista), no entanto, séo profissdes que grande parfe das
empresas visitadas referiram como sendo estratégicas
para o desenvolvimento deste sector de acfividade.

Necessidades de Competéncias
Concepeiio e Desenvolvimento de Produte

Técnico de Investigacéo e Desenvolvimento

« Pesquisar e seleccionar informagéo sobre a evolu-
ctio dos materiais, matérias-primas, dos processos
de fabrico e das tecnologias possiveis de utilizar.

o |dentificar equipamentos adequados aos mate-
riais a maquinar, para uma maior gualidade do
produto, para a diminuicdo dos tempos mortos
e aumento da eficiéncia.

s Diagnosticar onde introduzir inovagées no pro-
duto ou no processo de forma a reforgar a ca-
pacidade competitiva da empresa.

o Estabelecer contactos com centros de investiga-
cdo, com vista ao desenvolvimento de novas tec-
nologias, analisando as possibilidades de apli-
cacdo das mesmas.

» Capacidade para trabalhar em equipa e em par-
ceria com clientes ou parceiros de negdcio.

Necessidades de Competéncias
Concepciio e Desenvolvimento de Produto

Desenhador/Projectista

o Interpretar desenhos, croquis e outras informa-
cdes e adaptd-las de forma a verificar a viabili-
dade técnica da peca a executar.

¢ Conhecimentos sélidos de sistemas CAD ou CAD/
CAM, com o objectivo de elaborar os desenhos
necessdrios & concepcdo da pega, utilizando co-
nhecimentos dos materiais, de processos e técni-
cas de fabrico.

e Utilizar novos sistemas informdticos como bibli-
otecas de apoio ao projecto, bases de dados de
materiais, ferramentas e pardmetros tecnolégicos
de corte.

» Cooperar com a drea da qualidade para deter-
minagdo de padrées de qualidade, com a drea
comercial para determinar custo/preco do pro-
duto, com o responsdvel de producéo para de-
finicto das especificagdes relativamente & cons-
trucdio de protétipos.

Necessidades de Competéncias
Concep¢fio e Desenvolvimento de Produto

Designer Industrial

» Pesquisar e seleccionar informacao sobre a evo-
lucdo dos materiais, matérias-primas, dos pro-
cessos de fabrico e das tecnologias possiveis de
utilizar.

s Estudar as exigéncias técnicas , no que se refere
aos materiais, processos de fabrico e & funcéo
utilitéria e de imagem dos produtos.

e Recolher informagdes sobre a tendéncia dos mer-
cados e da moda em termos de design consul-
tando revistas, visitando exposicdes da especia-
lidade.

¢ Analisar e interpretar as necessidades dos clien-
tes e as tendéncias dos mercados, com o objecti-
vo de criar designs inovadores para os produtos,
considerando caracteristicas como a ergonomia
e a seguranca na utilizagdo desses produtos.

» Participar na definicdo das especificacées técni-
cas e normas da qualidade do produto em arti-
culag@io com os outros profissionais da drea de
concepcdo e desenvolvimento, da drea da quali-
dade e da dérea de produgéo.

» Conhecimentos sélidos de CAD e de outras apli-
cagdes informéticas de desenho que possa utili-
zar para efectuar as diferentes experiéncias de
criagdo do produto até chegar & solugdo final.

Necessidades de Competéncias
Concepcao e Desenvolvimento de Produto

Técnico de CAD/CAM

o Conhecimentos sélidos de sistemas CAD/CAM,
de programacdo CNC, de integragdo de siste-
mas CAD/CAM/CAE e sua aplicagiio em pro-
cessos de prototipagem répida.

o Conhecimentos fundamentais dos diferentes pro-
cessos e técnicas de fabrico, de forma a poder
aplicd-los na definicdo dos protétipos.
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* Conhecimentos fundamentais na definicdo de
cotas, percursos das ferramentas, sequéncias e
modos operatérios.

* Conceber programas de maquinagem assistida
por computador e acompanhar tecnicamente o
desenvolvimento do processo de magquinagdo.

* Adaptar-se & diversidade dos produtos e aos no-
vos software.

Necessidades de Competéncias
Concepcéio e Desenvolvimento de Preduto

Engenheiro Metalirgico

* Utilizar ferramentas informdticas que Ihe permi-
tam elaborar o estudo dos desenhos no que res-
peita & solidificacéo das pegas, simulacées de
arrefecimento da pega para verificar que tipo
de contracgdio o metal poderd sofrer.

* Estudar as tensées da pega, para propor ao cli-
ente solugdes mais adequadas.

* Elaborar estudos para reduzir o peso da peca,
i6 que o seu custo é definido pelo seu peso.

* Definir os métodos a utilizar e fazer o planea-
mento necessdrio & concepcdo da peca, defi-
nindo as mdquinas que serdo necessdrias se-
gundo as caracteristicas metaldrgicas da peca.

AREA COMERCIAL E DE MARKETING

Neste sector, a area Comercial/Marketing, encontra-
se em fase de desenvolvimento, com uma maijor jm-
porténcia em determinados subsectores, consoante o
tipo de produto comercializado. Na maior parte das
empresas estudadas ndo existe especificamente uma
equipa de vendas, estando os contactos com clientes
a cargo do Responsavel do Departamento Comercial,
do proprietério ou Gestor da empresa, Nos casos em
que ele chama a si o controlo desta drea.

Por outro lado, tem-se vindo a verificar uma profuséo
de gabinetes comerciais cujo objectivo é servir de in-
termedidrio entre a empresa e o cliente, como acon-
tece no subsector da industria dos moldes, o que di-
minui a necessidade de criar mais emprego nesta Grea
dentro das empresas, mas leva ao desenvolvimento
de novas figuras profissionais ligadas & drea comerci-
al exteriormente &s empresas (Figura 3.6).

Esta tendéncia de crescimento da drea comercial, estd
directamente ligada com determinados subsectores,
da drea da metalurgia e metalomecénica, como o das
Madquinas e Equipamentos e o dos Produtos Metdlicos,
no segmento de Aplicacées Domésticas ou Industriais,
onde factores como a intensificacdo da concorréncia,
exigéncias de qualidade e adequabilidade dos produ-
tos as necessidades dos clientes, necessidades de ino-

vagao/diferenciagao dos produtos, a intensificacéo da
exportagtio e a procura de diversificacéo de merca-
dos, levam ao desenvolvimento e maior profissiona-
lizagGo de determinadas figuras profissionais como o
Técnico Comercial, o Responsdavel de Marketing
e, de dreas afectas & drea Comercial, como a de Assis-
téncia Pés-Venda.

Em relacéo ao Téenico Comercial este &, normalmen-
te, um profissional com fortes ligacées & area de Pro-
dugéio, & que é necessdrio possuir conhecimentos téc-
nicos dos produtos e dos meios de fabrico. Esta é uma
competéncia essencial para este profissional & que,
grande parte dos contactos feitos com os clientes pas-
sam por ele, ndo s6 no que diz respeito a alguns as-
pectos negociais mais usuais, como é o caso de apre-
sentacdo de pregos, estabelecimento de prazos de en-
trega e formalizacéo de contractos com clientes e for-
necedores, como também, principalmente, a discus-
sdo de pormenores técnicos relativos &s caracteristi-
cas do produto.

Em algumas das empresas visitadas, observamos que
muitas vezes o técnico comercial é um profissional que
|& passou por outras dreas da empresa, nomeada-
mente a produgdo (na parte de corte ou enformacao),
pois esta experiéncia dda-lhe conhecimentos técnicos
que pode utilizar nos processos de negociacdo com
os diversos clientes, para executar determinadas de-
monstragdes técnicas ou efectuar a manutencao dos
produtos, principalmente no mercado de Aplicacées
Domésticas.

E igualmente usual encontrar técnicos comerciais ou
Responsaveis pela Area Comercial com formacdo mé-
dia ou superior em diversas dreas da Engenharia (me-
c@nica, de materiais, electrotécnica, producdo, ...), de-
vido a especificidades técnicas dos produtos. Esta situ-
agdo acontece principalmente em determinados
subsectores como o das Mdquinas e Equipamentos,
nas empresas de Moldes, em que a permanente evo-
lugéo tecnolégica e o crescente internacionalizacéo
do sector, exigem uma maior necessidade de aproxi-
magdo ao cliente, o que implica uma grande
interligacdo entre as areas Comercial, Concepcéo e
Desenvolvimento e Producdo. Estas desenvolvem
sinergias entre si e com o cliente, através da utilizacdo
de “Engenharia Simulténea”, de modo a responder
eficazmente & permanente solicitacéo de pecas cada
vez mais complexas e ndo estandardizadas.

Este facto exige uma permanente actualizacéo e de-
senvolvimento de competéncias técnicas por parte dos
profissionais da drea comercial, na medida em que
necessitam de estar permanentemente actualizados ao
nivel de novas tecnologias, novos materiais e equipa-
mentos, de modo a poderem inferpretar desenhos pre-
liminares de moldes e poderem viabilizar e elaborar
propostas de orgamentos. Exige também o desenvol-
vimento de competéncias relacionais jé que se desen-
volvem relages de parceria com os clientes, indo para
além da mera relagdo compra e venda.



Ao mesmo tempo, com o crescente interesse no de-
senvolvimento de novos produtos e a necessidade de
os promover perante os clientes de uma forma orga-
nizada e consistente ou com o objectivo de criar uma
imagem de marca, como no caso das empresas de
Aplicagbes Domésticas, estdo a mobilizar-se novos
recursos para a promogéo de produtos e/ou angaria-
¢Go de clientes e distribuidores, implicando uma maior
afectacéo de recursos & drea comercial.

O facto das novas redes globais de informacdo de-
sempenharem um papel progressivamente mais im-
portante no suporte aos fluxos de informacéo para
fins comerciais, levam a que um numero crescente de
operagdes entre empresas seja realizado por transfe-
réncia electrénica: o Comércio Electrénico é uma rea-
lidade com tendéncia a aumentar visto ser um meio
privilegiodo de competitividade enire as empresas,
abrindo novas perspeciivas de actuagdo no mercado
global, através da permuta de informacéo entre clien-
fes e fornecedores.

Deste modo, cada vez mais se verifica a necessidade
de alargar as competéncias dos profissicnais da drea
comercial no que se refere & utilizacdo das novas tec-
nologias de informacdo e de comunicagao (TIC), no-
meadamente ao nivel da Internet , da Transferéncia
Electrénica de Dados — EDI (Electronic Data
Interchange), Correio Electrénico ou Videoconferéncia,
o que implica um aumento da sua qualificacéo profis-
sional, bem como um aumenfo do emprego nesta
area.

Quanto & drea de Assisténcia Pos-venda, apesar
de pouco desenvolvida, pode considerar-se em cres-
cimento, principalmente em empresas de subsectores
como o das Mdquinas e Equipamentos, que numa
perspectiva de melhoria de servico ao cliente e devido
o caracteristicas intrinsecas dos produtoes, apostam num
servico de acompanhamento técnico mais préximo,
estabelecendo por vezes, contratos de manutencao
com os clientes.

Deste modo, muitos destes servicos pds-venda s@o
prestados pelos técnicos-comerciais que possuem com-
peténcias ndo s6 para aconselhamento, acompanha-
mento e assisténcia técnica, mas também para identi-
ficaggo de problemas e correcgdo de pequenas ano-
malias. No caso de anomalias ou problemas mais
graves, a reparac@o das mesmas é assegurada pela
drea da manutengdo.

Os contactos de assisténcia pés-venda estabelecidos
pelos técnicos comerciais, podem ser Uteis para as dre-
as de qualidade e de concepgdo e desenvolvimento,
pois permitem obter um conjunto de informagées, su-
gestdes e reclamacées junto dos clientes, confribuin-
do para a correcgéio de eventuais defeitos e para a
intfrodugd@o de melhorias nos produtos.

No que diz respeito as empresas que tém produto pré-
prio, que apostam na renovagdo da sua gama de pro-
dutos e onde questdes como o design e imagem sdo
prioritdrios, estas revelam um crescimento da drea de

Marketing e consequentemente dos Responsdveis de
Marketing. No entanto, esta é uma drea ainda pou-
co dinamizada dentro do sector, em geral, evidenci-
ando-se apenas em alguns subsectores.

Esta situagéio é evidente em subsectores como o de
Produtos Metdlicos, principalmente nas empresas com
produtos de Aplicagées Domésticas, como as cutelari-
as, loucas metdlicas, ferragens, efc. e, no subsector de
Méquinas e Equipamentos, no segmento de Apare-
lhos Domésticos (fornos, fogdes, placas, esquen-
tadores).

As empresas que comercializam este tipo de produtos
procuram vantagens competitivas apostando na ino-
vagdo através da diversificacdo, promocdo de marca
propria ou infroducéo de novos modelos, tornando-
se prioritério o estabelecimento de bons canais de dis-
tribuicao, boas redes de comunicacdo e aposta na di-
vulgagao dos seus produtos. Torna-se assim necessé-
rio apostar em estratégias de marketing, recorrendo-
se normalmente a um Responsdvel de Marketing que,
de uma forma auténoma ou sob a alcada do Depar-
tamento Comercial, é responsével por elaborar ou pro-
por uma politica de marketing, seguindo estratégias
de diferenciacéo e tendo em contfa o posicionamento
da empresa face aos diferentes mercados (externo e/
ou interno).

Entre as suas funcdes estd ndo sé a definicéio da es-
tratégia de marketing da empresa, como também a
sua implantacdo no terreno, através de vdrias técni-
cas como elaboragéo de estudos de mercados ou
dinamizagé@o de formas de animagao dos canais de
distribuicdo (campanhas publicitdrias, promogdes),
mas também a colaboragdo com as dreas de produ-
¢éio e Concepgdio e Desenvolvimento, na definicéo das
caracteristicas intrinsecas do produto, em essencial nas
empresas de Aplicacdes Domesticas.

Importa ainda referir que, embora a maior parte das
empresas estudadas estejam internacionalizadas, séo
raras as que criaram uma estrutura especifica
dedicada aos servicos de internacionalizag@o (excepto
as de grande dimensdo), estando estes a cargo do
departamento/darea Comercial. Apesar de dentro des-
ta drea poder existir uma divisdo por mercado exter-
no e mercado interno, ndo se verifica habitualmente
o presenga de comerciais especificos de cada uma
das dreas.

No entanto, a crescente internacionalizacéo das em-
presas levou o uma necessidade cada vez maior de
estes profissionais adquirirem competéncias ndo sé ao
nivel de andlise do mercado nacional mas também,
ao nivel do mercado internacional como: estratégias
de marketing Internacional, andlise de mercados e cal-
culo do potencial dos diferentes mercados, formas de
entrada nos mercados alvo, bem como linguas es-
trangeiras e utilizacdo de TIC (Tecnologias de Infor-
macdo e Comunicacéo), como forma de angariar no-
vos clientes, promover os produtos e melhorar a ima-
gem da empresa ne mercado Internacional.
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Necessidades de Competéncias
Comercial

* Contribuir para a definigéo da politica comerci-
al e de marketing da empresa.

¢ Analisar as encomendas dos clientes no que res-
peita & viabilidade técnica da peca a produzir e
elaborar propostas e orcamentos.

= Aconselhar tecnicamente o cliente, efectuar demons-
tracdes e, se necessdrio propor alteracdes ou adap-
tagdes adequadas &s necessidades dos clientes.

* Negociar os contratos, nomeadamente no que res-
peifa as caracteristicas técnicas, pregos e prazos
de entrega.

* Assegurar a assisténcia pés-venda, analisar e
responder as reclamacoes.

¢ |dentificar problemas e corrigir anomalias, efec-
tuando pequenas manutencées.

* Recolher e tratar os dados sobre as caracteristi-
cas e evolucdo dos mercados e da concorréncia.

* Colaborar com as éreas de Concepgéo e De-
senvolvimento e Produgéo, no estudo da viabili-
dade técnica do produto.

¢ Colaborar com a drea da Qualidade, transmi-
tindo sugestées e reclamacées dos clientes.

¢ Fazer prospeccéo e angariar novos clientes e dis-
tribuidores, utilizando Tecnologias de Informa-
¢ao e Comunicagao (TIC), como a Internet, Cor-
reio Electrénico ou Videoconferéncia.

Necessidades de Competéncias
Mearkefing

* Definir ou colaborar na estratégia de marketing
da empresa.

* Propor formas de actuag@o em relacéo as estra-
tégias de diversificacéio da actividade, de interna-
cionalizacéo, de mercados e produtos.

* Avaliar as exigéncias dos mercados-alvo em fer-
mos de produtos (design, qualidade, pregos,
prazos de entrega).

* Propor ou realizar estudos de mercado.

= Identificar e seleccionar segmentos de mercado alvo.

* Seleccionar os varios canais de distribuicao.

* Colaborar com a drea de Concepcéo e Desen-
volvimento na criagéo de novos produtos.

» Definir ou propor a marca dos produtos, de for-
ma a transmitir a imagem da empresa.

¢ Calcular a capacidade promocional dos produtos.

» Definir os meios de comunicagéio dos produtos
e avaliar a sua eficacia.

* Seleccionar e dinamizar os meios de publicidade,
tipo de promocdes e accoes de relacdes publicas
mais adequados, em funcdo do tipo de mensa-
gem a transmitir.

* Elaborar catélogos, prospectos, material para visi-
bilidade no posto de vendas (PLV), maillings,... .

¢ Analisar dados relativos ao volume de vendas,
quotas de mercados, precos , etc.

* Utilizar as Novas Tecnologias de Informacao
(TIC) como forma de promocéo dos produtos e
melhorar a imagem da empresa.

® Conhecimentos fundamentais de linguas
estrangeiras

AREA DA QUALIDADE

A drea da Qualidade assume claramente uma impor-
téncia cada vez maior, estando a maior parte das em-
presas estudadas certificadas ou em processo de
certificacéio. A certificacdo é uma mais valia num mer-
cado competitivo, a par de questées como o rigor e a
fiabilidade dos produtos. Desta forma, a cerfificacéo
em Qualidade tem vindo a ser cada vez mais utilizada
como forma de cumprir os objectivos estabelecidos e
como instrumento de fidelizacéo dos clientes, factores
preponderantes no desenvolvimento e competitividade
das empresas.

O processo de certificag@o de qualidade é visto, por
algumas empresas, como um investimento que se tra-
duz no aumento da competitividade, aliado a outros
factores como o preco ou a inovacéo, que leva & apos-
ta na implementagéo de um sistema de qualidade glo-
bal, envolvendo vérias dreas da empresa, desde a re-
cepgao da matéria-prima & expedicéo do produto. No
entanto, nem todas as empresas olham para o proces-
so de cerfificagGo como um investimento, apostando
nele apenas por imposicéo dos seus clientes — no caso
de alguns segmentos como o do industria Automével, &
mesmo uma exigéncia por parte dos clientes.

No entanto, o factor qualidade revela uma importén-
cia vital e transversal a quase todos os subsectores de
actividade da Metalurgia e Metalomecénica: o facto
de determinados produtos integrarem outros proces-
sos produtivos, como os dos subsectores da Metalur-
gia de Base (no segmento de Aplicacées Industriais) e
de Material de Transporte (no segmento de compo-
nentes automéveis), conduz a uma procura de reforco
da qualidade dos produtos, através do desenvolvimen-
to de competéncias de flexibilidade produtiva e de co-
laboracéo directa com os clientes ao nivel da concep-
¢do e desenvolvimento dos produtos. De igual formag,
no subsector de Produtos Metdlicos e, especialmente
no segmento de Aplicagdes Domésticas e dos produ-
tos com marca propria, a qualidade faz parte da aposta
nos factores imateriais como estratégia de diferencia-
géio, bem como no subsector de Mdquinas e Equipa-
mentos, o posicionamento das empresas no mercado
é fortemente determinado por critérios de qualidade,
uma vez que a performance do produto é deferminante
para o cliente.



Apesar de néo existir em todas as empresas um De-
partamento da Qualidade, verifica-se o crescimen-
to da figura profissional do Responséavel da Qua-
lidade que ossegura néo sé a politica de qualida-
de do empresa como acompanha o processo de
certificagc@o, muitas vezes, em conjunto com empre-
sas de consultorio com experiéncia nesta drea. Para
além deste, assistimos igualmente ao crescimento
dos Técnicos da Qualidade que controlam di-
rectamente os produtos, a fim de verificar a sua ade-
quacdo as normas de qualidade da empresa e as
exigéncias dos clientes. Nas empresas certificadas
existe |& uma formalizacdo destas funcdes através
da existéncia de um departamento, por obrigato-
riedade da norma.

A presenca dos Responséveis da Qualidade estd
directamente ligada as empresas de média e grande
dimensdo, onde as preocupacdes com a qualidade
sao acrescidas e onde existe uma maior necessidade
de formalizacéo dos procedimentos. Este facto teve
repercussdes ao nivel da estrutura de qualificacdes e
das competéncias técnicas destes profissionais, na
medida em que se assistiu a uma crescente qualifica-
céo dos empregos (com a incorporagéo de licencia-
dos em dreas da Engenharia como a Mecdnica, Pro-
ducéo ou Metalurgia) e a uma integracdo de novas
competéncias relativas as exigéncias em qualidade
(definic@o e implementacéo da politica da qualidade
nas diferentes éreas funcionais, tendo em conta a es-
tratégia global da empresa; elaboracéo do manual
da qualidade, definindo as responsabilidades, proce-
dimentos e recursos para cada drea funcional, bem
como a coordenacéo de todo o processo e respectivo
controlo de resultados).

Nas empresas em processo de certificagdo, estes pro-
fissionais tém um papel preponderante, visto serem res-
ponsaveis pela elaboracéo da proposta de certificagdo,
contacto com as entidades certificadoras e acompanha-
mento técnico do processo de cerlificagéio, o que impli-
ca um dominio profundo de legislacio e normas da
qualidade.

Em relacéio aos Técnicos da Qualidade, verifica-se
um aumento da procura destes profissionais relacio-
nado néo sé com a progressiva implementacdo de
sistemas da qualidade, mas também devido & nature-
za e utilizacdo final dos produtos fabricados. Em qua-
se fodas as empresas estudadas, foram encontradas
unidades de controlo da qualidade relativas quer ao
controlo prévio de matérias-primas e de protétipos/
primeiras unidades quer ao controlo final dos produ-
tos provenientes das varias fases de fabrico.

Por outro lado, a difusdo da utilizacéo das tecnologias
de informacdo e comunicagéo no controlo da quali-
dade, leva a uma progressiva diversificagdo do leque
de equipamentos utilizados por estes profissionais,
desde sistemas informdticos de transmisséo do dese-
nho a sistemas de controlo dimensional, como os sis-
temas de calibragem automdéticos e sistemas de me-

digéio e digitalizagGo de pecas tridimensionais, o que
implica uma aquisicdo de competéncias especificas
inerentes & utilizacéo destas tecnologias.

No subsector da Metalurgia Base, para além dos Técni-
cos da Qualidade que se ocupam do controlo rigoroso
das especificidades das matérias-primas e das pecas
fabricadas em cada fase do processo produtive, pode-
mos encontrar ainda outras figuras profissionais como
Técnicos de Laboratério, Técnicos de Ensaios Destrutivos
e Técnicos de Ensaios Nao Destrutivos, que se ocupam
do controlo das pecas e materiais por meio de ensaios,
a fim de verificar o sua adequacéo &s especificacdes
requeridas.

Outra tendéncia identificada, e de uma forma geral,
em todos os subsectores de actividade, é a progressiva
integrag@o do controlo da qualidade nas vdrias fases
do processo produtivo, passando os operadores a as-
sumir essa tarefa: procura-se um autocontrolo da qua-
lidade co longo de tode o processo produtivo. Assim,
as competéncias ao nivel do sistema de garantio da
qualidade passam a ser do dominio de todos os traba-
lhadores da empresa.

Da mesma forma, a utilizagéo de novos modelos de
gestdo da producéo como o JIT, MBO e TQM, resul-
tam num enriquecimento das funcdes relacionadas
com o controlo da qualidade, em todas as dreas fun-
cionais das empresas.

Necessidades de Competéncias
GQualidade

Responsavel da Qualidade

* Desenvolver e implementar processos de Cer-
tificacdo em Qualidade.

= Estabelecer e manter procedimentos que permi-
tam auditar o sistema implementado.

e Definir e implementar uma Politica da Quali-
dade nas vérias dreas funcionais da empresa,
através do estabelecimento e actualizagéo dos
procedimentos e normas do sistema da quali-
dade.

» Cooperar com as dreas de Concepcéo e De-
senvolvimento de Produto (p.e. na definicdo de
padrées da qualidade), Producdoe (p.e. na
redefinicéo de layouts) e Comercial (p.e. na de-
finicdo de padrées da qualidade em relagéo ao
produto e as necessidades do cliente).

» Conhecimentos fundamentais das caracteristicas
dos materiais, processos produtivos e tecnolo-
gias associadas.

s Estabelecer mecanismos que facultem a deteccao
de néo conformidodes e o desenvolvimento e
acompanhamento de medidas correctivas.

» Desenvolver um processo de melhoramento con-
tinuo do Sistema da Qualidade da empresa.




Necessidades de Competéncias
Qualidade

Técnico da Qualidade

* Promover acfividades com vista & sensibilizacéo e
implementacéo de acgdes de auto-controlo da
qualidade.

» Colaborar na definigéo dos procedimentos re-
lativos ao controlo da qualidade nas diferentes
fases do processo produtivo.

* Controlar a qualidade das matérias primas, pro-
tétipos, produtos intermédios e produtos finais
» Conhecimentos fundamentais das caracteristicas

especificas dos materiais (rugosidade, dureza,...).

* Utilizar novos processos de calibracéo das ferra-
mentas (sistemas de calibragem automdticos), com
o objectivo de aumentar o rigor e diminuir os tem-
pos improdutivos.

* Conhecimentos fundamentais de sistemas de
medicdo e digitalizagdo de pecas 3D.

¢ Diagnosticar as causas de néo conformidades nos
produtos/materiais e definir acgdes correctivas e
preventivas, de forma a minimizar os custos .

* Conhecimentos fundamentais de novos sistemas de
gest@o da qualidade (p.e. Total Quality Management
— TQM), e novos modelos de gestéo da producéo
(JIT, MBO).

* Adaptar-se a novos sistemas de gestdo da qua-
lidade e novos modelos de gestdo da producéo.

AREA DE PRODUCAO

Na drea de producdo, assiste-se a uma maior
automatizacéo do processo produtivo e uma ten-
déncia para a infegragéo tecnolégica a nivel da pro-
dugdo e da gestéo global da empresa.

A integracdo entre as tecnologias de informacéo e comu-
nicagdio com as tecnologias de producdo, conduz a uma
muaior facilidade de utilizacéo dos equipamentos e verifi-
ca-se que a se encontram, em muitas empresas, maqui-
nas-ferramentas que tem, no seu controlador CNC, o sis-
tema operativo WINDOWS utilizado por qualquer com-
putador pessoal. Este sistema permitira num futuro préxi-
mo a estandardizagéo dos sistemas de programacéo das
maquinas-ferramentas CNC, o que proporcionard uma
maior integragdo entre os ambientes da mdguina e os
ambientes de programacdo.

Este nivel de automatizacdo implica que algumas profis-
sées (Programador CNC; Operador de Maquinas-
Ferramentas CNC; Operador de Maquinas de Fun-
di¢ao Injectada) assumam um maior destaque, obser-
vando-se um crescimento quantifativo e um enriquecimento
das funcdes associadas & programag@o/controlo dos equi-

pamentos (Figura 3.6). Desta forma potencializa-se o au-
mento da produtividade/qualidade e uma maior rapidez
no fabrico das pegas, com menores prazos de entrega.
A operagdo das maquinas-ferramentas convencionais e
CNCtende a resumir-se & vigiléincia do seu funcionamento
e ao controlo da qualidade das pegas, embora implique
conhecimentos de programagdo CNC por parte do ope-
rador, para que este possa determinar se o funcionamen-
to esté a ocorrer de forma correcta ou néo e para que
possa explicar o que estd errado ao programador.

Por outro lado, a utilizacéo crescente de maquinas-fer-
ramentas CNC exige, por parte do programador, du-
rante a elaboragéo do programa, o conhecimento das
condigdes de corte para cada operacédo e para cada
peca/ferramenta, para que possa construir 6 progra-
ma mais adequado ao tipo de corte que se pretende
efectuar ou o tipo de material que vai ser utilizado.
Uma das principais razées do aumento da automatizacéo
do processo produtivo, ¢ o facto das empresas comeca-
rem a apostar em tecnologias que lhes permitam diminuir
os custos de produgdo. Este facto pode ser conseguido
utilizando tecnologia CNC, pois esta permite reduzir o fem-
po de maquinagem e realizar operacées de maquinagem
complexas num menor nimero de fases.

Esta tecnologia permite ainda diminuir o tempo de reac-
gao face a eventuais alteragées nos desenhos das pecas,
promovendo uma maior interacgdo entre a drea de pro-
ducdo e @ drea de concepcéo e desenvolvimento de
produto.

No caso do programador CNC e do operador de méqui-
nas-ferramentas CNC, o seu crescimento dé-se em qua-
se todos os subsectores da metalurgia e metalomecénica,
com excepgdo da metalurgia de base e, em especial, das
fundigées. Isto deve-se ao facto de a maquinacéo apenas
ser utilizada a montante, na construgdio dos moldes, e a
jusante, para trabalhar a peca depois de construida, no
que diz respeito aos seus acabamentos, sendo estas fases
normalmente subcontratadas.

No que se refere a figuras profissionais associadas &
fundigdo injectada, o que se observa é que o opera-
dor de méquinas de fundicéo injectada esté em cres-
cimento natural, como consequéncia do préprio de-
senvolvimento deste processo de fundicdo.

Necessidades de Competéncias
Producaoc

Operador de Maquinas-Ferramentas/
Operador de Maquinas-Ferramentas CNC

o |dentificar novas técnicas de corte, que permitam
uma maior qualidade de fabrico %, sendo o prin-
cipal objectivo o estado “perfeito” da superficie da
peca metdlica (sem aparas).

(42) Por exemplo, a utilizagdo do processo de enformac@o mecénica o fric em detrimento do corte por arranque de apara.



¢ |dentificar novos materiais para as ferramentas.

* Analisar as diferentes possibilidades de maquina-
bilidade dos materiais.

» |dentificar causas e solugdes para as vibragées.

» Conhecimentos fundamentais dos pardmetros
tecnolégicos de corte.

» Conhecimentos bdsicos a nivel de maquinacao
a alta velocidade.

o Utilizar novos sistemas informdticos como bases
de dados de materiais, ferramentas e parédmetros
tecnoldgicos de corte.

e Corrigir e optimizar os programas.

EMPREGOS EM TRANSFORMACAO

» Conhecimentos bdsicos de programacéio em CNC.

Necessidades de Competéncias
Producae

Operador de Mdquinas de Fundicéio Injectada

o Conhecimentos fundamentais dos novos proces-
sos de fundicéo injectada por vécuo.
¢ Proceder ao auto-controlo da produgéo.

Necessidades de Competéncias
Producao

Programador CNC

» Conhecimentos sélidos de sistemas CAD/CAM
e de programacéo CNC.

o Realizar simulagdes e a manipulagéo de siste-
mas CNC gerados no sistema CAM.

AREA DE CONCEPCAO
E DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

A aplicacéo do sistema CAD, & concepgéo, cdleulo,
optimizacéo e desenho de sistemas mecénicos, bem como
de sistemas CAM & preparacéo do trabalho, & geracéo
de programas de maquinagem e de programas de con-
frolo de robofs e outros equipamentos programaveis e,
ainda, ao controlo directo de maguinas-ferramentas, vem
alterar as competéncias requeridas nos profissionais da
Concepcéo e Desenvolvimento, nomeadamente aos
Desenhadores Projectistas.

Porém, esta é uma transformacéo qualificante onde
emergem competéncias no dominio das novas fecno-
logias, que trazem vantagens acrescidas a nivel da
precisé@o, rapidez e facilidade de alteracdo do projec-
to, de acordo com as exigéncias dos clientes ou de
forma a facilitar os préprios modos de fabrico.

As exigéncias de competéncias no dominio e explora-
¢fo das tecnologias de informagéo e comunicagéo,
sdo maiores, mas em contrapartida a sua utilizacéo
facilita a execugdio do desenho, correspondende o ins-
trumentos de trabalho com grandes potencialidades.
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O aumento de competéncias implica uma maior ca-
pacidade de iniciativa e criatividade, bem como uma
abstracg@o no espaco (desenho tridimensional — 3D),
tornando estes profissionais mais auténomos no de-
senvolvimento da sua actividade.

Por outro lado, as fungées de projecto e desenho pas-
saram a integrar dreas mais vastas, incluindo a con-
cepgdo das interfaces das componentes mec@nicas, bem
como o software de apoio, e simulianeamente, as fron-
teiras entre o desenho e a fabricacéo tendem a diluir-
se, através de sistemas CAD/CAM.

Também a possibilidade de recorrer a bases de da-
dos, constituidas por projectos de produtos jé fabrica-
dos, permite efectuar simulacées conjugando diver-
sas partes de diferentes projectos e, consequentemente,
ganhando maior rapidez na elaboracéo do estudo e
concepgdo do projecto.

A importéncia da tecnologia, para além da forte apos-
ta nos sistemas de concepgdo e fabrico assistido por
computador, & também revelada pela crescente utiliza-
c&o das tecnologias de informagéo e comunicacéo, no-
meadamente a Infernet, na intermediac@o entre a con-
cepgio — quer esta seja feita pelo cliente ou através
da subcontratagéo de empresas especializadas — e a
utilizacéo do projecto pela empresa.

A utilizacéo da Internet veio possibilitar um aumento de
interaccGo com todos os intervenientes no processo de
construgdo do projecto. Algumas das empresas visitadas
recorrem ao correio electrénico e & dudio/videocon-
feréncia para partilhar com os seus parceiros, quer eles
sejam fornecedores ou clientes, know-how técnico, su-
gestdes de melhoramento em relacdo ao projecto con-
junto, etc. Por exemplo, a realizagéo dos projectos das
pecas sGo, na maior parte dos casos, efectuados com
um contacto muito estreito entre os clientes e a empresa
produtora, para gue se encontre a matéria-prima, o pro-
cesso de fabrico ou a definicdo das caracteristicas técni-
cas mais adequadas & peca que se pretende fabricar,
especialmente no caso de empresas que actuam no
mercado das aplicagées industriais.

Outro elemento que importa referir é o grau de exi-
géncia, ao nivel das competéncias técnicas por parte
dos desenhadores projectistas, que desenvolvem a sua
actividade em empresas do segmento dos moldes e
dos cunhos e cortantes, onde as especificidades técni-
cas do produto séo muito rigorosas e complexas. Em-
bora a utilizagéo destas novas tecnologias venha faci-
litar o seu trabalho em grande parte, o rigor exigido
na concepgtio do projecto e do desenho em si é muito
superior a qualguer outro subsector da metalurgia e
metalomecénica.

No que diz respeito a empresas que fabricom aplica-
cdes domésticas, a maior preocupacdo passa pelo
design ou pelas caracteristicas ergonémicas do produ-
to, que a aquisigiio de competéncias ao nivel das tec-
nologias dedicadas & concepcédo vém potenciar, per-
mitindo aos desenhadores projectistas uma maior flexi-
bilidade de execucdo do projecto.

Necessidades de Competéncias
Concepedio e Desenvolvimento de Produto

* Adaptar-se & normalizagéio dos desenhos de su-
porte de fabricacéo.

* Utilizar novos sistemas informdticos como bases
de dados de materiais, ferramentas e parametros
tecnolégicos de corte.

* Cooperar com a drea da Qualidade para deter-
minagdo de padrdes da qualidade, com a drea
Comercial para determinar custo/preco do pro-
duto, com o Responsével de Producéio para definir
especificacoes relativamente & construcéo de pro-
totipos.

* Identificar equipamentos adequados aos mate-
rigis o maquinar para uma maior qualidade do
produto e para a diminuigéo dos tempos mortos
e aumento da eficiéncia.

» Utilizar novos sistemas informdticos como bases
de dados de materiais, ferramentas e parGmetros
tecnolégicos de corte.

* Conhecimentos profundos de sistemas CAD.

AREA DE PLANEAMENTO E GESTAO DA PRODUCAO

A informatizacdo do planeamento e controlo da pro-
dugGo, nomeadamente através de programas como
o SAP implica que os profissionais desta drea domi-
nem novas ferramentas informdticas. A utilizacdo des-
tas novas ferramentas permite uma maior rapidez no
acesso @ informacdo, um maior rigor e um melhor
aproveitamento dos recursos disponiveis através do
melhor planeamento da producé@o. Neste contexto,
assumem especial relevéincia, competéncias na drea
de sistemas informéticos de gestéo da producao, bem
como a utilizacdo de redes informdticas. O recurso &
Internet facilita claramente, quer em tempo de acesso
quer na quantidade e qualidade de informacéao
disponibilizada, a mediacéo entre a concepcéo e a
utilizacéo do projecto.

A informatiza¢ao da gestéo da producdo, leva a que
os profissionais desta drea tenham um menor
envolvimento em termos de controlo e programa-
gbo do trabalho junto & linha, existindo por outro
lado, um reforco do planeamente técnico, orienta-
do para o optimizagdo dos equipamentos e tempos
de trabalho. A énfase é posta no reforco da
integragdo tecnolégica como forma de racionaliza-
cao produtiva.

Aintrodug@o de modelos de gestéo da producéo como
JIT (Just-in-Time), TQM (Total Quality Management) e
Kaizen, implica necessariamente uma transformacéo
nas competéncias dos profissionais que trabalham na
darea do planeamento e gestéo do producéo, como o
Director de Producéio, o Técnico de Producéo e
o Preparador de Trabalho (Figura 3.7).



O modelo JIT, permite a reducéio de stocks, reduzindo
os tempos rporfos e aumentando o aproveitamento das
maquinas. E um sistema de gestéo da producéo, orien-
tado para o fabrico de produtos de maior qualidade,
para o acréscimo de valor ao produto e para a redu-
¢do de custos de produg@o. A sua aplicacéo é normal-
mente associada a outras estratégias ou técnicas, como
os sistemas de gestdo da qualidade e implica um eficaz
sistema de comunicagéio denominado Kanban.

A qualidade &, como ja foi referido, uma preocupa-
cdo crescente em todas as empresas do sector, e algu-
mas das empresas visitadas, aplicam modelos que per-
mitem assegurar a qualidode em todas os fases do
processo produtivo e néo sé no controlo final das pe-
gas ou produtos. Estes modelos, préximos da Quali-
dade Total (TQM), néo estdo ainda largamente difun-
didos, verificando-se a sua existéncia em poucas em-
presas.

Estes modelos, observados em algumas empresas, re-
sultam de estratégias de envolvimento e participagdo
dos trabalhadores e implicam um compromisso de to-
dos, mudando préticas de trabalho e levando & elimi-
nacéio de desperdicios. Assume especial relevéncia, a
optimizacao de tempos e o aproveitamento dos recur-
sos, bem como um controlo rigoroso dos prazos de
entrega e dos aspectos relacionados com a qualidade.
Todos estes modelos de gestdo da producdo, tém re-
percussoes nas competéncias dos profissionais desta
drea. Torno-se essencial o dominio dos modelos de
gest@o da producdo, em termos de ferramentas, cédi-
gos, sistemas, assim como, a capacidade de integracéio,
adaptacéo e implementac@o desses modelos.

A crescente importéncia dos aspectos relacionados com
a higiene e seguranca no trabalho, o ambiente e a
ergonomia tem repercussdes claras nos profissionais
da drea de gestéo da produc@o. Se no caso das em-
presas de média e grande dimensdo a emergéncia
das dreas atras referidas se traduz pela criagéo ou
autonomizacéo das mesmas e pela emergéncia de téc-
nicos qualificados, no caso das pequenas empresas
as competéncias nos dominios de higiene e seguran-
ca, ambiente e ergonomia s@o fundamentais no Di-
rector de Producéio ou nos dirigentes (caso das micro
empresas) e, em menor grau, no Técnico de Producéo
e no Preparador de Trabalho. Torna-se necessdrio que
estes profissionais possuam conhecimenios ao nivel
dos sistemas e equipamentos de higiene e seguranca,
de normas da qualidade bem como da legislacéo do
trabalho e ambiental.

Outra transformacéio nas competéncias destes profis-
sionais relaciona-se com as actividades de compras e
de gestao de stocks. Nos casos em que o drea de ar-
mazém estd dependente da gestéio da producdo, ga-
nham relevéncia as competéncias relativas & enco-
menda directa de fornecimentos, & consolidacéo de
canais adequados de fornecimento e & sua negocia-
céio. Torna-se pois necessario que o Director de Pro-
ducéo possua conhecimentos de gestdo de stocks.
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Na drea de planeamento e gestdo da producéo, to-
das estas transformacgées, provocam também uma
variagdo quantitativa nos empregos, que se traduz
no reforco dos recursos humanos afectos ao planea-
mento.

Necessidades de Competéncias
Planeamento e Gestae da Producac

¢ Desenvolver uma eficaz e econémica integracéo
e coordenacdo dos recursos materiais, huma-
nos e financeiros utilizados pela empresas.

e Utilizar software aplicado ao Planeamento e Ges-
téo da Producéo em detrimento das formas tra-
dicionais.

» Conceber e utilizar a andlise estatistica de da-
dos como suporte & tomada de deciséo.

» Conhecimentos profundos de gestao da producao.

» Conhecimentos sélidos de tecnologia aplicada
ao sector.

» Conhecimentos sélidos de modelos e técnicas que
permitam optimizar os recursos produtivos, tais
como o Just-in-Time, TQM, Kaizen, entre outros.

e Redefinir layouts com vista & diminuicéio do ni-
mero de fases do processo de fabrico na execu-
c@o de pecas, com o objectivo de conseguir gan-
hos de custos, qualidade e prazos de entrega.

» Conhecimentos fundamentais de normas da
qualidade, de normas de higiene e seguranca
no trabalho e de politica ambiental.

¢ Conhecimentos fundamentais de gest@o de stocks.

AREA DE PRODUCAO

A introducdo de tecnologias de producéo avancadas
torna necessdrio o aperfeicoamento e a rendibilizacao
das técnicas de producéo, e infroduz impertantes al-
teracdes nos contetdos funcionais de algumas profis-
sdes, nomeadamente na variedade das tarefas e au-
tonomia e, portanto, nas competéncias técnicas
requeridas (Figura 3.7).

Na maioria das empresas estudadas, verifica-se uma
tendéncia gradual para a substituicGo de maquinas e
equipamentos convencionais, por maguinas CNC e em
alguns casos por magquinas CNC de alta velocidade. A
tendéncia para o elevado grau de automatizacdo no
processo produtivo, leva a uma diminuigdo das com-
peténcias associadas ao fabrico da pega, pois os ope-
radores passam essencialmente a alimentar as maqui-
nas e a contfrolar ou vigiar o seu funcionamento.

A polivaléncia dos trabalhadores (a nivel funcional in-
tegrando competéncias de programacdo e controlo
de equipamentos) é também outro dos objectivos, na
maioria das empresas estudadas, sendo os principais
meios para a promover, o alargomento e enriqueci-
mento de tarefas.




A tecnologia vem criar novas potencialidades, através
do aumento da flexibilidade, ou seja, da rapidez na
diversificacéo e na modificacéio de modelos e produ-
tos pela capacidade de programacéo das tecnologias
avancadas de produgdo. Este enriquecimento de fun-
cdes associadas & programacg@o/controlo dos equi-
pamentos contrapée-se a um empobrecimento de fun-
coes associadas ao acompanhamento da execugdo
dos trabalhos, onde basta vigiar o processo de produ-
¢Go e os equipamentos para verificar se ndo ocorrem
anemalias.

No que diz respeito a aspectos de organizagéo do tra-
balho, verifica-se uma maior polivaléncia funcional.
Através desta, pretende-se que os operadores fiquem
aptos a operar diversos tipos de equipamentos que
tenham objectivos similares ou complementares. Po-
rém, a quase eliminagéo de tarefas onde o trabalha-
dor tem uma interveng@o directa implica uma maior
especializagéo e rotinizagédio ao nivel do acompanha-
mento das operagdes. Este grau de automatizacéo
tem implicagdes que se reflectem na reducéo dos pos-
tos de trabalho relacionados com a alimentacdo das
maquinas/equipamentos e com a circulacdo de ma-
teriais.

As mudangas de layout e as novas formas de organi-
zagdo do processo produtivo, também produzem efei-
tos nas competéncias requeridas aos trabalhadores.
A organizag@o do processo produtivo em células de
fabrico, & j&@ uma realidade, que foi possivel observar
em algumas empresas. As células de fabrico permi-
tem que uma equipa possa gerir o tempo utilizado em
cada operagéo, efectuar o controlo de qualidade do
trabalho de cada elemento da equipa e ser responsd-
vel pela manutencéio das maquinas que estéo inseridas
na célula onde desenvolvem a sua actividade. Desta
forma é possivel obter tempos de producé@o mais cur-
fos, uma redugéo do tempo despendido no transporte
de materiais com a consequente reducéo de custos e
uma melhor atengéo da equipa para os problemas
da qualidade.

As empresas comecam a aperceber-se que as células
de fabrico garantem a rotacdo de funcées e,
consequentemente, o aumentar de competéncias téc-
nicas dos elementos das equipas, pois para além de
um alargamento dos conhecimentos, necessarias ¢ uti-
lizagéo dos diferentes tipos de maquinas e equipa-
mentos inseridos nessas células, possibilitam ainda o
desenvolvimento de capacidades relacionadas com a
gestdo dos recursos que t&m & sua disposicdo, procu-
rando assim atingir os objectivos e tempos que séo
predefinidos

A introdugGo de modelos de gestdo da producéo
como o JIT (Just-in-Time), MBO (Management by
Objectives) e TQM (Total Quality Management), im-
plica também alteracées nas competéncias dos tra-
balhadores, observando-se um enriguecimento das
fungdes relacionadas com o controlo da qualidade.
Por outro lado, aumentam as exigéncias para a ob-

servancia de normas definidas pelo sistema de qua-
lidade e por imposigdo dos modelos de gestéo da
produc@o adoptados.

A aplicacdo destes modelos visa criar ambientes de
aprendizagem por parte dos trabalhadores, isto para
que ndo hajam desperdicios, incluindo perdas devido
a defeitos de produto ou de processo. Implicando, tam-
bém, uma maior responsabilizacéo dos trabalhado-
res pelo bom funcionamente das méquinas e ferra-
mentas que utilizam e da qualidade dos produtos pro-
duzidos.

Estes modelos e, em especial o JIT, requerem traba-
lhadores mais auténomos e com qualificacées téc-
nicas a vdrios niveis, ndo sé no que diz respeito as
suas actividades nucleares, mas também em rela-
cdo dquelas que de alguma forma influenciam o
seu trabalho. Assim, os trabalhadores necessitam
de estar familiarizados com as mdaquinas que ope-
ram, compreendendo as suas fungdes, para que
sejam capazes de fazer operacées de manutencao
de rofina.

No que diz respeito a sistemas informdticos de apoio
@ producao, cada vez mais se encontra nas empresas
o CAM, o CNC, uma maior difuséo de robots (princi-
palmente na érea da soldadura), o laser também na
drea da soldadura e ainda a automatizagéo do trans-
porte/alimentagdo das mdquinas. Estas tecnologias re-
querem competéncias ao nivel da vigiléncia e do con-
trolo de funcionamento.

Por outro lado, todo o processo de preparacéo e de
setup das ferramentas é reduzido, pois passa a ser
efectuado pela tecnologia CAM e pela utilizacdo de
centros de maquinagem CNC e por sistemas de
robética, de uma forma automdtica sem necessitar
da intervencdo do operador. Este apenas tem que
se cerfificar se os equipamentos estdo a funcionar
de forma correcta e se a peca estd a ser fabricada
de acordo com os padrées de qualidade definidos.
Os processos de maquinagem atingem assim uma
maior precisdo e rapidez, devido o todo o processo
estar automatizado, o que conduz & reducéo da inter-
vengdo directa dos trabalhadores na execucéo dos pro-
dutos e o nimero de acgoes envolvendo a manipula-
¢Go dos produtos.

A tendéncia que se verifica no terreno, ao nivel das
empresas observadas, aponta para que os empregos
que implicam o alimentacéo, operacéo e controlo de
mdquinas (Fresador Mecéanico, Torneiro Mecéanico,
Mandrilador Mecénico, Operador de Engenho de Fu-
rar, Rectificador Mecanico, Operador de Maquina de
Furar Radial, Operador de Mdaquinas de Transfer Au-
tomdticas, Electroerosador, Operador de Maquinas de
Pantégrafo, Operador de Méaquina de Balancé, Esca-
telador; Operador de Engenho de Coluna, Esmerila-
dor) possam vir a fer a designacéio genérica de Ope-
rador de Maquinas-Ferramenta, independentemente
da sua ndo existéncia ao nivel do contrato colectivo de
trabalho.



Necessidades de Competéncias
Producéio

* Adaptar-se & diversidade de méquinas e pro-
cessos de corte e matérias-primas.

» Conhecimentos fundamentais de programacéo
CNC, com o objectivo de efectuar pequenos ajus-
fes nos programas utilizados nas maquinas.

» Conhecimentos fundamentais de utilizacéo de no-
vos processos de maquinacdo (p.e. electroeroséio)
que permitam executar as operacdes por Processos
automdticos, em vez de processos manuais, com o
objectivo de diminuir os tempos improdutivos.

» Conhecimentos bésicos de higiene e seguranca
no trabalho, com o objectivo de prevenir aciden-
tes de frabalho, nomeadamente através da utiliza-
¢Go dos equipamentos de proteccdo individual.

» Conhecimentos fundamentais do sistema da
qualidade.

AREA DE MANUTENCAO

A drea de Manutencé@o tem, na maior parte das em-
presas observadas, um cardcter curative onde se pro-
cura & posteriori resolver as avarias e problemas que
surgem. Esta forma de actuacéo provoca um aumen-
to nos custos indirectos relativos s perdas de produ-
¢do, que podem ser agravados pela perda da quali-
dade dos produtos.

Nas situagdes em que a manutengdo preventiva existe
de forma inequivoca, ela é articulada com o planea-
mento da producéo para evitar paragens no processo
produtivo e desta forma viabilizar o cumprimento dos
objectivos definidos, principalmente em casos onde
modelos de gestdo da produgéo, como o Just in Time,
foream adoptados.

Actualmente estd a verificar-se que muitas empresas
est@o a optar pela externalizacéio dos servicos de ma-
nutencdo, através da subcontratagdo de empresas es-
pecialistas nesta drea. Este facto deve-se & necessida-
de de reducéo dos custos fixos e de concentracéo na
sua actividade principal, bem como & crescente com-
plexidade técnica e diversidade de tecnologias.

E comum as empresas recorrerem aos fornecedores de
equipamento numa éptica de assisténcia pés-venda,
afravés da producéio de manuais de utilizacdo e con-
servacdo dos equipamentos, da realizagdo de acgdes
de formacdo para os profissionais de manutencao das
empresas ou através da prestacdo de servigos nesta
dreaq.

A aquisicdio de equipamentos com tecnologia de pon-
ta, torna as empresas muito dependentes dos forne-
cedores desses equipamentos, (& que ndo detém o
know-how necessdrio & sua manutengéo. Porém, al-
gumas empresas desenvolvem sinergias com esses for-
necedores afravés do desenvolvimento de equipamen-
tos adequados ds suas necessidades.

Quer os servicos de manutencdo sejam externalizados
ou ndo, a necessidade de produzir com o méximo de
qualidade, a necessidade de reduzir os tempos im-
produtivos por avaria dos equipamentos, bem como
a coexisténcia de vérias geracées tecnolégicas nas em-
presas, colocam elevados desafios aos profissionais
ofectos a esta drea, como o Técnico de Manuten-
¢@o ou o Chefe de Manutencéo (Figura 3.7).

A drea de manutencdo tem sido alvo de um processo
de descentralizagéo ou de difuséo, através da incor-
poragdo de competéncias e responsabilidades de ma-
nuteng@o dos equipamentos na producéo, sobretudo
ao nivel da lubrificacdo dos equipamentos e de repa-
ragdes mais simples e, através da utilizacae das novas
tecnologias como a automanutencéo e a telemanu-
tencdo. Este facto ndo diminui a importéncia da drea
de manutencéo nas empresas metalUrgicas e metalo-
mecénicas, mas implica transformacdes nas compe-
téncias dos profissionais desta drea.

Estes profissionais devem ser dotados de competénci-
as para o uso e a reparacde dos diferentes equipa-
mentos de diferentes geracdes tecnolédgicas, permitin-
do desta forma &s empresas néo sé reduzir a depen-
déncia dos fornecedores de equipamentos, como ob-
ter e deter o know-how necessério & optimizacdo dos
recursos tecnolégicos que tém disponiveis.

A coexisténcia de equipamentos de diferentes gera-
cbes e, a introducéo crescente de componentes elec-
trénicos, exige aos técnicos de manutencdo maiores
conhecimentos ao nivel da electrénica e da progra-
magdo, para além da hidréulica, pneumdtica e me-
cénica, bem como uma constante adaptacéo as no-
vas solucdes tecnoldgicaos.

A crescente incorporacdo de tarefas da manutencéo
dos equipamentos na producdo, exige aos profissio-
nais de manutencéo competéncias para transmitir sa-
beres aos operadores da producdo, ao nivel de co-
nhecimentos de limpeza, de lubrificacdo e de regulacéo
dos equipamentos.

A introducdo de novas tecnologias de manutencéo, a
descentralizacéo das tarefas de manutengéo e a
externalizacéo desta drea, provocam uma variagdo
quantitativa dos empregos, que se reflecte no decrés-
cimo do numero de empregos internos afectos & acfi-
vidade de manutencéo.

Necessidades de Competéncias
Manutencao

e Conhecimentos fundamentais de mecénica e do
funcionamento dos equipamentos, com o ob-
jectivo de identificar as causas das avarias quan-
do estas ocorrem.

¢ Conhecimentos fundamentais das novas filoso-
fias de gestéo da manutencéo (por exemplo, TPM
— Total Productive Maintenance ou a Automa-
nutencdo).

|
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» Cooperar com a drea de Producéo, com o ob-
jectivo de optimizar os recursos e diminuir fem-
pos improdutivos.

» Desenvolver relacées técnicas com os fornecedo-
res de equipamentos no sentido de adquirir know-
how e transmitir necessidades de adaptacéo das
tecnologias as especificidades da empresa.

» Promover e aplicar préticas de manutengéo pre-
ventiva em detrimento da manutencéo curativa.

» Sensibilizar e transmitir conhecimentos no am-
bito da conservacéo e regulagéo das maquinas
e equipamentos.

» Conhecimentos sélidos a nivel técnico que per-
mitam o dominio mais alargado dos equipamen-
tos, dada a diversidade de tecnologias existentes.

» Conhecimentos fundamentais de electrénica e
automatismos, para além da hidrédulica, pneu-
mdtica e mecénica.

= Conhecimentos fundamentais de normas de hi-
giene e seguranca na manutencéo.

» Conhecimentos fundamentais da nocéo e fun-
¢@o qualidade.

EMPREGOS EM REGRESSAO
AREA DA PRODUCAO

A drea de Producéo no sector da Metalurgia e
Metalomecénica tem sofrido inevitavelmente algumas
mudangas ao longo do tempo, o que provoca alguns
impactos na dinédmica das profissées do sector. Um
exemplo desta dindmica estd na tendéncia das em-
presas do sector em subcontratar os servicos de fundi-
céio, levando & extingéo das dreas de fundicao dentro
da sua drea fabril, tal como foi verificado nos estudos
de caso realizados (Figura 3.8).

Neste quadro, observa-se uma reducéio ou mesmo
exting@o dos profissionais ligados a esta drea dentro
das Metalomecénicas em geral, como o Carpinteiro
e Serralheiro de Moldes, devido & sua substituicdo
por Técnicos de Moldes e Modelos e, ainda, & sua
deslocalizacéo para carpintarias ou serralharias de
moldes que constituem empresas fornecedoras das
metalomecénicas e das fundicées. Ao nivel das fundi-
coes, profissées como os Fundidores, Moldadores
e Macheiros manuais, Vazadores e Rebarba-
dores estdo o desaparecer por via do aumento da
mecanizacdo dessas empresas. Consequentemente
esta situagdo leva a necessidades de reconvers@o ou
de transferéncia para empresas que se dedicam ex-
clusivamente & fundicéo .

Por outro lado, a introducéo de novas tecnologias
e a progressiva mecanizacéo do processo produti-
vo tem levado a novas formas de organizacdo do
trabalho, o que provoca uma alteracdo e/ou su-
pressdo das actividades dos profissionais de deter-

FIGURA 3.8
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minadas dreas do processo produtivo. Este facto
pode ser comprovado analisando a situacéo do
Tragador/Marcador, cujas actividades de tracagem
do desenho na peca a ser construida deixam de
ser efectuadas, devido & sua substituicdo por ope-
ragdes automdticas de corte feitas pelas maquinas
CNC que sao programadas com o trajecto que as
ferramentas devem seguir.

No caso das profissées que se inserem na drea de
fundicdo (Preparador de Areias de Fundicéo,
Moldador/Fundidor Manual e Moldador/Fundidor
Mecénico, Macheiro Manual/Macheiro Mecénico,
Vazador, Operador de Coquilhadora, Forneiro,
Carpinteiro, Serralheiro de Moldes), verifica-se que
se encontram em regressdo, principalmente, devi-
do a uma maior mecanizacéo do processo de fundi-
¢do e, porque existe uma tendéncie para a fundi-
¢do por injeccdo, onde estes profissionais s@o subs-
tituidos pelo Operador de Mdquinas de Fundicéo
por Injecc@o.



2. Repercussoes
dos Cenarios sobre
o Emprego e us Competéncias

CENARIO OURO E CENARIO PRATA

1. REPERCUSSOES NO VOLUME
E NA QUALIDADE DO EMPREGO

VOLUME DE EMPREGO

» Progressivo crescimento do volume de empre-
go devido, fundamentalmente, & criacéio e & evolu-
cdo de empresas que actuam ao nivel do mercado
das aplicacées domésticas, criando vantagens com-
petitivas pela integracéo de factores imateriais nos
seus produtos, especialmente as que produzem para
o habitat, no cendrio Prata. Este facto também se re-
flecte no cendrio Ouro, no que diz respeito a empre-
sas que actuam no mercado das aplicacdes industri-
ais, especialmente na oferta de produtos complexos
e de solucées para a mecénica e para a mobilidade.
Crescimento dos empregos na drea de con-
cepcaio e desenvolvimento de produto, com des-
tague para o Técnico de Investigagé@o e Desenvolvi-
mento, o Designer Industrial e o Engenheiro
Metalurgico, particularmente nas empresas dos agru-
pamentos 4, 5 e 6, devido a uma maior importancia
dada o factores como a inovagéio do produto (nas
empresas de aplicacdes industriais e de aplicagdes
domésticas) o seu design (especialmente nas empre-
sas que actuam no mercado de aplicagées domésti-
cas). (Prata).

Aumento de técnicos que detenham conheci-
mentos do nivel das tecnologias avancadas
de producéio e da sua infegracéo com as tecnolo-
gias de informag@o e comunicacéo, em especial CNC
e CAD/CAM, sistemas de prototipagem, robotizacdo,
entre outros, nomeadamente Programadores de Sis-
temas de Fabrico.

Reforco de profissionais da area de gestao
da producéio, nomeadamente o Engenheiro
de Processo e o Técnico de Producdo, devido
& maior importdncia que essa drea tem vindo a
assumir pela introdugéo de modelos de gestao da
producéo como o JIT, o TQM ou o CIM, particular-
mente em relac@o ds empresas do agrupamento 3
(QOuro) e devido & preocupacdo latente, por parte
das empresas, em optimizar os recursos produtivos
e diminuir os custos de producto.

Potencial crescimento do emprego no servico
de assisténcia técnica, principalmente em empre-
sas que apostem numa estratégia de solugdo integra-
da e, especialmente no caso das empresas que produ-
zem para o mercado de aplicagdes domésticas, crian-
do redes de assisténcia técnica através da recorréncia
as tecnologias de informacéo e comunicacéo.
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¢ Aumento de emprego no que diz respeito
a profissionais qualificados para dreas como
a programacgdo e manutencdo de mdaquinas,
devido & forte automatizagéo do sector, com es-
pecial destoque para o Operador/Programador
de Mdquinas-Ferramentas e o Técnico de Manu-
tencdo.

Potencial crescimento de emprego de profis-
sionais da area do Comercial/Marketing, com
conhecimentos especificos do sector:

— Técnicos Comerciais ligados & drea de apoio ao
cliente e ao servico de pds-venda.

Responsaveis de Marketing, devido a uma maior
focalizacdo no cliente, especialmente no merca-
do de aplicacées domésticas, pela oferta de con-
ceitos e de solucdes (p.e. solucdes de escritdério
ou de cozinha).

emergéncia de uma figura profissional com com-
peténcias para definir a estratégia de marketing
internacional dos produtos em fungéo da estra-
tégia global da empresa, nomeadamente um
Responsdvel pelo Mercado Externo (um profissi-
onal especializado por mercados, considerando
as mudancas, as necessidades e as oportunida-
des desses mercados).

Potencial crescimento de emprego de profis-
sionais da drea da Qualidade, devido aos cres-
centes processos de certificacdo em qualidade.
Emergéncia dos empregos de Técnico Higi-
ene e Seguranca no Trabalho, Técnico de
Ambiente e Ergonomista, particularmente nas
empresas dos agrupamentos 4, 5 e 6, devido a
uma maior importéncia atribuida a aspectos re-
lacionados com o ambiente e a higiene e segu-
ranca nos postos de trabalho (principalmente pe-
las intencdes de cerfificacdo das empresas nestas
areas). (Ouro)

Potencial aumento de quadros médios com
um conhecimento alargado de todo o processo pro-
dutivo e com competéncias ao nivel da gestdo de
recursos humanos, nomeadamente os Técnicos de
Producéo.

Progressivo aumento de trabalho subcon-
tratado para determinadas fases do processo pro-
dutivo (p.e. as empresas de fundicGo normalmente
subcontratam a fase de maquinagéo das pegas e na
maior parte dos casos as empresas de metalo-
mecénica subcontratam a fase da fundigao).
Criacéio de emprego em empresas de presta-
céio de servigos, nomeadamente Gabinetes Co-
merciais e Gabinetes de Concepcéo e Desenvolvi-
mento, particularmente nas empresas dos agrupa-
mentos 3 e 5 (segmento dos moldes). (Ouro)
Maior peso do emprego de quadros de naci-
onalidade estrangeira, particularmente no agru-
pamento 6 e, especialmente, em empresas que es-
tdo inseridas em grupos econémicos internacionais,
com destaque para as empresas que fabricam com-




ponentes para automével — fornecedores de 1.9 [i-
nha da indUstria automével. (Ouro)

*» Emergéncia de funcées ou figuras profissi-
onais associadas a gestéio da tecnologia, de-
vido essencialmente & evolucéo tecnolégica que
existe neste sector e & dindmica deste cenério no
quadro de aplicacdo das TIC e das tecnologias de
producdo avangadas &s caracteristicas dos pro-
dutos produzidos, agrupamentos 4, 5 e 6. (Prata)

* Possivel emergéncia de um perfil com com-
peténcias de gestéio de parcerias sectoriais e
intersectoriais. (Ouro)

¢ Progressiva diminuicéio do volume de em-
prego na drea da producéao devido, funda-
mentalmente, a uma maior automatizaca@o do sec-
tor, & faléncia de empresas que néo conseguem
competir com a concorréncia dos paises de leste
e com a possivel deslocalizacdo de determinado
tipo de empresas para os Palop (Ouro) e, ao en-
cerramento de algumas empresas, especialmente
nos agrupamentos 1, 2 e 3. (Prata)

* Redugéio do volume de trabalhadores néo
qualificados e semi-qualificados na drea da
produgao, devido & maior integracéo de tecno-
logia no processo produtivo, o que permite que
apenas um trabalhador possa operar diversos fi-
pos de méaquinas, em detrimento da utilizacéo de
mao-de-obra intensiva.

* Elevada cooperagéo das empresas com cen-
tros tecnolégicos, universidades e infra-es-
truturas tecnolégicas, com o objectivo de procu-
rar solugdes conjuntas ao nivel da inovacdo dos pro-
dutos e dos processos.

QUALIDADE DO EMPREGO

* Melhoria da qualidade do emprego, derivado
de preocupagdes com a higiene, seguranca e satde
no trabalho.

Aumento da qualidade das condicées de
trabalho pela sensibilizacdo para a utilizacdo de
sistemas de seguranca nos postos de trabalho, de
cardcter geral e, de equipamentos de proteccéo
individual.

Melhoria do ambiente de trabalho pela utili-
zagdo de tecnologias de produgéo limpas ou ecols-
gicas.

Maior profissionalizacéo da funcéio Gestéao de
Recursos Humanos, especialmente nas empresas
melhor dimensionadas e naquelas inseridas em gru-
pos econdmicos internacionais.

Melhoria da qualidade do emprego nas fun-
¢oes imateriais e na producéio decorrente de
uma maior qualificagéo do méao-de-obra e do au-
mento dos niveis habilitacionais, o que requer me-
lhores préaticas remuneratérias, politicas de carrei-
ras adequadas e um acesso mais generalizado @
formacéo.
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* Aumento e desenvolvimento de novas for-
mas de organizacdo do trabalho, especial-
mente com a integracdo de novos modelos de
gestdo da producéo com a implementacdo de
células flexiveis de fabrico, que permitem prdticas
de alargamento, enriquecimento, rotacdo e tra-
balho em equipa.

2. REPERCUSSOES NAS COMPETENCIAS
- GESTAO -

* Maiores exigéncias a capacidade de ges-
tao de topo e intermédia, ao nivel da capaci-
dade de andlise do contexto, de reaccdo e ante-
cipagdo e de abertura & mudanca, no que diz
respeito a:

— definicdo de estratégias de negécio que acres-
centem valor & oferta a partir de factores
imateriais;
definicéo de estratégias de internacionali-
zagdo (identifica e analisa mercados potenci-
ais, selecciona e implementa modos de en-
trada actives nos mercados internacionais,
define o tipo de produtos a internacionali-
zar,...);
gerir acordos e aliancas estratégicas com em-
presas do sector (p.e. para dar resposta a enco-
mendas mais exigentes) ou de outros sectores
de actividade (p.e. para a apresentacéo de solu-
coes, especialmente para o mercado de aplica-
coes domésticas);
diversificar a drea de negécio, identificando no-
vas oportunidades de negécio, implicando ané-
lise do investimento, estudos de viabilidade eco-
némica.
implementar estratégias tecnolégicas e inten-
sificar e desenvolver vdrios tipos de parcerias
(centros tecnolégicos, universidades, institutos
ligados d& investigacéo e desenvolvimento, ...),
especialmente nas empresas dos agrupamen-
tos 4, 5e 6;
depreender a importéncia estratégica da
integracdo e utilizagdo generalizada de TIC para
o desenvolvimento do negécio (maior facilidade
de organizagdo dos procedimentos de gestao ad-
ministrativos, bem como uma maior facilidade
de infercdmbio com os fornecedores, clientes e
parceiros).

Maiores exigéncias ao nivel das competénci-

as sociais e relacionais, no que diz respeito &

capacidade de comunicacéo, lideranca e relacées
interpessoais.

Emergéncia e importéncia das competéncias

na érea da Gestao da Tecnologia, no que diz

respeito & gestdo do pargue tecnolégico das empre-
sas deste cendrio, uma vez que na sua grande mai-
oria séo tecnologias de ponta (p.e. prototipagem,



robotizagdo, sistemas de realidade virtual, ...) e re-
guerem um elevado nivel de competéncias ndo sé
na sua utilizagGo como na sua apropriacéo e ges-
tao.

Maiores exigéncias de competéncias na utili-
zacdo de tecnologias de informacao e comu-
nicacao (Internet/Intranet/Extranet), para uma mai-
or facilidade de cooperacéo com clientes, fornece-
dores e parceiros.

Maiores exigéncias ao nivel das competénci-
as relacionadas com a gestéio de pessoas e o
seu desenvolvimento, devido & importancia da for-
macdo e da gestdo do conhecimento em dreas (p.e.
Investigagéio e Desenvolvimento) ou segmentos (p.e.
componentes de automdvel, moldes) muito depen-
dentes de know-how especifico.

Maior consciencializagéio para os aspectos
ambientais (certificacdo ambiental, compra de ma-
térias-primas mais ecolégicas, utilizacéo de tecno-
logios limpas e investimento em infra-estruturas para
o tratumento de residuos e reaproveitemento de
efluentes tratados).

COMERCIAL/ MARKETING -

Desenvolvimento de competéncias ao ni-
vel da andlise de informacgao que permita
identificar tendéncias de evoluc@o dos mercados
(estudos de mercado, estatisticas, relatérios de
gestdo, ...).

Reforco de competéncias associadas ao cal-
culo de previsoes de vendas dos produtos, por
drea geogrdfica ou por fipo de cliente.

Reforco das competéncias sobre as carac-
teristicas técnicas dos produtos fabricados,
devido & necessidade de maiores capacidades de
argumentacdo técnica e de aconselhamento, bem
como de servigo de assisténcia técnica pds-venda.
Desenvolvimento de competéncias associ-
adas aos produtos intrinsecos ao sector da
metalurgia e metalomecénica, que se desfi-
nam para o mercado das aplicacées industriais,
no que diz respeito as suas caracteristicas técni-
cas, modos de funcionamento e potencialidades
(p.e. para o segmento de mdquinas e equipa-
mentos — mdéquinas para trabalhar a madeira,
fornos para cerémica, ...) e produtos direccio-
nados para o mercado de aplicacdes domésti-
cas, no que diz respeito & sua utilidede, modo de
funcionamento (p.e. para o segmento do habitat
— micro-ondas, esquentadores, ...).

Aumento de competéncias ao nivel da ana-
lise e sintese de informacées relativas aos
produtos (caracteristicas técnicas, formas de uti-
lizacdo, ...) e da elaboracéio de documentos
com a discriminacéo dos procedimentos de
venda (apresentacdo do produto, factores de ar-
gumentacdo,...).

* Desenvolvimento de competéncias relati-
vas ao conhecimento de produtos de ou-
tros sectores de actividade, devido & aposta
em solucdes integradas, por exemplo, maior co-
operacdo com o sector eléctrico-electrénica
(Ouro) e maior cooperacdo com o sector da cons-
trugdo civil (Prata).

Maiores exigéncias de competéncias associ-
adas a identificacdo de potenciais clientes ¢
ao conhecimento profundo das suas necessidades
(conhecer o perfil da procura).

Desenvolvimento de competéncias no que diz
respeito a utilizacGo de diversas técnicas de
vendas (formas de abordagem, técnicas de apre-
sentacdo e argumentacdo comercial, resposta a ob-
jeccoes de clientes, ...).

Desenvolvimento de competéncias ao nivel
das tecnologias no que diz respeito a assis-
téncia pés-venda a disténcia.

Reforco de competéncias socias e relacio-
nais, devido & necessidade de cooperar com a
drea de concepcao e desenvolvimento, manuten-
cGo e qualidade, para transmissdo de informa-
gbes, sugestoes e reclamacdes obtidas junte dos
clientes, especialmente nas empresas dos agru-
pamentos 4 e 5.
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- CONCEPCAO E DESENVOLVIMENTO -

Desenvolvimento de competéncias associadas
a novos materiais, processos e técnicas devi-
do aos ciclos de concepcdo serem cada vez mais
curtos pela evolucdo das tecnologias.

Maior importéncia das competéncias na area
de desenvolvimento de novos produtos em
parceria, através da uiilizacdo de sistemas de En-
genharia Simulténea, néo sé pelo aproveitamento
dos contributos multidisciplinares das diversas dreas
da empresa, como do aproveitamento das valéncias
dos préprios clientes. Este sistema poderd potenciar
o desenvolvimento de produtos complexos com uma
elevada componente de mecénica e electrénica, es-
pecialmente nas empresas do agrupamento 3 e 5.
(Quro)

Reforco de competéncias sobre as caracte-
risticas técnicas dos produtos e sobre a utili-
zacdo de novos materiais, sua inovagao e di-
versificacdo e implementacéo de novos mode-
los de gestdo da producéao (JIT, TQM, CIM).

Reforco de competéncias ao nivel de utiliza-
cao de novas tecnologias aplicadas a con-
cepcdio de produto, associadas a&s figuras profis-
sionais do Técnico de I&D e Engenheiro de Produ-
to, com especial destaque para tecnologias que fa-
cilitam processos como a prototipagem rdpida, si-
mulacdes ao nivel do fabrico e realidade virtual,
particularmente nas empresas dos agrupamentos

3,4,5,e6.(0Ouro)




Reforco de competéncias para profissionais
inseridos na area do design (Designer Indus-
trial), no que diz respeito a:

— novas tecnologias como, por exemplo, o CAD,
mas também tecnologias de informacéo e co-
municacdo como a Internet, onde é possivel
pesquisar informacao que facilite a geragéo de
novas ideias e formas mais adequadas de con-
cepgdo dos produtos, considerando aspectos
como o eco-design (afribuicGo de formas har-
moniosas aos produtos, sem apresentarem uma
configuracéo agressiva em relacdo ao meio am-
biente onde véo ser utilizados), a ergonomia ou
a prépria seguranca, no que diz respeito & sua
utilizagdo, especialmente nas empresas do agru-
pamento 4 e 6;

no que diz respeito o empresas que actuam no
mercado das aplicacées domésticas, hd que de-
senvolver competéncios relacionadas com a and-
lise das tendéncias da moda(cor, p.e. no que se
refere as alteracdes de cores dos electrodomés-
ticos que tém ocorrido nos Ultimos anos; novos
modelos, com formas esteticamente interessan-
tes e adequadas aos gostos dos clientes, ...);
relativamente ds aplicacdes industriais é neces-
sario desenvolver competéncias técnicas rela-
cionadas com novas funcdes ou novas aplica-
¢oes para os produtos.

Desenvolvimento de competéncias comple-
mentares a actividade de concepcéio e desen-
volvimento:

conhecimentos da érea comercial/marketing
(evolugao do mercado, identificacdo de necessi-
dades dos clienfes,...), especialmente nas empre-
sas do agrupamento 4;

conhecimento das normas da qualidade dos pro-
dutos;

conhecimentos dos requisitos ambientais aplicd-
veis ao sector;

conhecimentos de idiomas técnicos, nomeada-
mente de inglés e alemdo.

Desenvolvimento de capacidades associa-
das a sintetizacéo de informacédes e a defi-
nicao de prioridades, devido as tendéncias e
exigéncias do mercado e & andlise das inovacoes
que estdo o ocorrer no segmento onde a empresa
actua quer a nivel nacional, quer a nivel interna-
cional.

Desenvolvimento de capacidades para
deteccéio de oportunidades de 1&D em par-
ceria com cenfros tecnolégicos, universidades e
infra-estruturas tecnoldgicas, com o objectivo de pro-
curar solugdes conjuntas ao nivel da inovagéo dos
produtos e dos processos.

Desenvolvimento de competéncias sociais e
relacionais, devido & necessidade de contactos com
as dreas de gestdo, engenharia de processo, produ-
cdo, qualidade, clientes e fornecedores.

- GESTAO DA PRODUCAO -

» Reforco de competéncias associadas a utili-
zagao de sistemas informdaticos de gestéo da
producéo.

Desenvolvimento de competéncias associ-
adas ao redesenho de layouts produtivos,
através do contributos das vdrias dreas da em-
presa e dos préprios fornecedores, para criar flu-
xos de trobalho mais adequados, entre as dife-
rentes dreas do processo produtivo, de forma «
permitir a circulacé@o racional dos materiais, re-
duzindo tempos improdutivos e, por conse-
quéncia, custos associados & producéo, particu-
larmente nas empresas do agrupamento 3.
Maiores exigéncias de competéncias asso-
ciadas a optimizacéo das condicoes de tra-
balho, tendo em vista a racionalizagéo dos in-
vestimentos em equipamentos e garantindo a ob-
servancia de aspectos relacionados com o siste-
ma de higiene e seguranca no trabalho.
Reforco de competéncias associadas @ anda-
lise de informacées relativas & produtivida-
de, no que diz respeito a custos de mao-de-obrag,
custos de producéo, problemas da qualidade no
processo e no produto, gestdo de sfocks (matéria-
prima, materiais ou produtos acabados), entre ou-
tros.

Desenvolvimento de competéncias relaciona-
das com a possibilidade de implementar no-
vos modelos de organizagao do trabalho, re-
correndo a modelos como o JIT, o TQM ou o CIM,
tendo em conta custos de producdo e desvios de pro-
dutividade.

Desenvolvimento de competéncias associ-
adas a figura profissional do Técnico de
Producgaio, que potencialmente poderd vir a subs-
tituir as actuais chefias intermédias, no que diz
respeito a:

adaptag@o & mudanga (matérias-primas, mate-
riais, tecnologia, produtos, ...);

desenvolver, dar continuidade e apoiar as formas
de organizacéo do frabalho mais flexiveis (rotacéo
de postos de trabalho, trabalho em grupo, ...);
organizar e dividir o trabalho consoante as co-
racteristicas da organizacdo do trabalho e dos
individuos;

conhecimentos técnicos mais abrangentes ao ni-
vel das caracteristicas das matérias-primas e da
sua utilizacéo;

gerir a tecnologia: acompanhamento da manu-
tencdo preventiva, procura de solucdes para os
problemas técnicos;

coordenar as equipas de trabalho, aproveitan-
do todas as potencialidades dos seus elemen-
tos.

Reforco das competéncias associadas ao co-
nhecimento do mercado da subcontratacao,



que permitam seleccionar empresas e subcontratd-
las em funcéo das suas capacidades de produgéio
(quantidade, qualidade, prazos de entrega e custos
de producdo).

Reforco de competéncias relacionadas com as
normas da qualidade oplicdveis ao sector e as
especificidades do sistema de qualidade implemen-
tado na empresa.

Reforco de competéncias relacionadas com
a drea de Higiene e Seguranca no Trabalho,
no que diz respeito & implementagdo e sensibi-
lizacdo para a utilizagéo de mecanismos de segu-
ranca.

Desenvolvimento de competéncias para a
sensibilizag@io para os requisitos ambientais,
ao nivel da aquisicdo de materiais e de tecnologias
limpas.

PRODUCAO -

» Desenvolvimento de competéncias técnicas
de base mais alargada e de nivel mais ele-
vado, exigiveis aos operadores de produgdo.

» Maiores exigéncias associadas a leitura e

interpretacao de desenho técnico e de sabe-

res cognitivos que permitam distinguir os diversos
tipos de simbologia e funcionamentos das maqui-
nas, ...;

Desenvolvimento de competéncias em tecno-

logias avangadas de produgdo, principalmente

no que diz respeito:

— & utilizagéo e interacgéo com vdrios equipamen-
tos, & aplicacdo de tecnologia CNC no desenro-
lar das suas actividades, quer ao nivel da utiliza-
céo quer ao nivel da programagdo;

— & utilizacgo de mdquinas de alta velocidade e
de sistemas flexiveis de producéao, integrando di-
versas tecnologias como por exemplo, CAD/
CAM, robdtica, ... .

Aumento de competéncias associadas a mai-
or necessidade de polivaléncia dos profissio-
nais da érea de producéo, para poderem ope-
rar diversos tipos de maquinas.
Aumento de competéncias associadas a no-
vas formas de organizacéo do trabalho, no
que diz respeito a métodos de trabalho de equi-
pa, flexibilidade para se adaptarem a mudangas
nos processos de frabalho (como resposta ao ele-
vado ritmo de inovac@o), conhecimentos sobre
diversos tipos de tecnologias (de diferentes gera-
cdes e com diferentes utilizagdes, ...), devido &
progressiva tendéncia para a utilizagéo de célu-
las de trabalho flexiveis e do trabalho em equi-
pa. (Ouro)

Maiores exigéncias de competéncias no que

diz respeito a uma maior iniciativa, toma-

da de decisdes e ao assumir de responsa-
bilidades.

e Maiores exigéncias de competéncias no que
diz respeito ao controlo da qualidade e, em
especial, em relacéo cos padrées da qualidade e
especificidades técnicas dos produtos.

» Reforco de competéncias relativas aos prin-
cipios de funcionamento das maquinas e a
operacdes de manutengao de 1° nivel.

e Aumento de competéncias associadas aos
procedimentos de higiene e seguranca no
trabalho em geral e, em particular, no que diz
respeito & utilizacéo de equipamentos de protec-
céo individual.

¢ Desenvolvimento de competéncias ao ni-
vel dos requisitos ambientais, devido a utili-
zacdo de materiais e tecnologias limpas.

* Desenvolvimento de competéncias sociais e
relacionais, devido ds novas formas de organiza-
¢Go do trabalho.

- MANUTENGAO -

e Maiores exigéncias de competéncias associ-
adas ao planeamento e gestéo da manuten-
¢@io em funcdo das caracteristicas do processo pro-
dutivo e da mao-de-obra, de forma a minimizar as
rupturas de producdo.

e Aumento de competéncias associadas a lei-
tura e interpretagéo de manuais ou documen-
tos técnicos relativos &s mdquinas e equipamen-
tos.

¢ Desenvolvimento de competéncias técnicas ao
nivel da instalagéio, programacao e testes de
maquinas ou equipamentos.

s Desenvolvimento de competéncias tecnolé-
gicas associadas & utilizagéo de software de and-
lise do histérico dos equipamentos (nUmero de ho-
ras de funcionamento, avarias ocorridas, data da
Ultima e da préxima interveng@o, no que respeita @
manutencéo preventiva, ...) e que permitem fazer o
seu diagnéstico, aliados a equipamentos como, por
exemplo, sensores que analisam a variagdo dos ru-
idos e das vibracées dos equipamentos.
Desenvolvimento de competéncias ao ni-
vel da manutengéo de tecnologias limpas,
devido as suas especificidades técnicas e & natu-
reza dos produtos que podem ser utilizados no
seu processo de manutengdo e de reparagdo.
Desenvolvimento de competéncias associadas
& area de assisténcia pés-venda, especialmente
no que diz respeito @ manutencdo condicionada (feita
com base na performance dos equipamentos e na
reparacdo de avarias, especialmente nas empresas
que actuam ao nivel do mercado das aplicacdes in-
dustriais).

Reforco de competéncias sociais e relacio-

nais, devido & necessidade de transmissdo de co-

nhecimentos de manutencéo aos operadores da
produgdo.
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- QUALIDADE -

* Desenvolvimento de competéncias associa-
das a definicdo de mecanismos de controlo
da qualidade.

* Maiores exigéncias ao nivel da adaptacéo de
normas e procedimentos em funcao das
especificidades dos produtos, processo produtivo e
tecnologia.
Refor¢o de competéncias no diagnéstico das
causas das nédo conformidades dos produtos/
materiais, nas diferentes fases do processo produti-
vo, nomeadamente na recepcdo de matérias-primas.
Reforco de competéncias sociais e relacio-
nais, devido & necessidade de cooperacdo com os
fornecedores (para a definicdo de requisitos da qua-
lidade em relagéo aos materiais) e os clientes (para
a definicéo conjunta de normas da qualidade em
relagdo aos produtos a produzir), e ainda as outras
dreas da empresa:
— concepgdo e desenvolvimento, para a determi-
nacéo das normas de qualidade dos novos pro-
dutos que estdo a ser concebidos;
assisténcia técnica, para através da elaboracdo
de uma sintese de informacdo sobre as normas
da qualidade dos produtoes, os profissionais que
fazem a assisténcia técnica dos produtos possam
actuar e informar os clientes de forma adequada;
produgdo, para a fabricacdo dos produtos seja
efectuada de acordo com as normas da quali-
dade definidas;

comercial/marketing, para definir uma politica

comercial e de marketing, que tenha em conta

a qualidade dos produtos como factor distinti-

vo de competitividade, quer ao nivel das cam-

panhas de promocéao dos produtos quer ao ni-
vel das técnicas e dos argumentos de venda uti-
lizados.

Desenvolvimento de competéncias ao nivel

dos requisitos ambientais, com o objectivo des-

tes serem considerados como elementos funda-
mentais aquando da definicéo das normas de qua-
lidade dos produtos.

CENARIO BRONZE

1. REPERCUSSOES NO VOLUME
E NA QUALIDADE DO EMPREGO

VOLUME DE EMPREGO

* Potencial reducéo do volume do emprego do
sector, associada a aumentos de produtividade e &
modernizagdo tecnoldgica e por via do encerramento
de algumas empresas nos agrupamentos 4, 5e 6 e
pelo desaparecimento progressivo das pequenas em-
presas com estratégia pouca definida do agrupa-
mento 1.
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¢ Potencial aumento de profissionais da érea
de Engenharia de Processo, com o objectivo
de aumentar a eficiéncia produtiva, especialmente
pelo estudo e reorganizacdo de layouts produtivos
e, ligeiro aumento do emprego mais qualificado
na érea da gestdo da producéo, devido & introdu-
¢Go de novos modelos de gestdo da producdo,
como o JIT, TQM, CIM.

* Aumento de emprego na drea da qualidade,
devido & adesdo a processos de certificacdo em gua-
lidade (empresas dos agrupamentos 2, 3, 4, 5 e 6).

* Aumento do emprego nas dreas comercial/
marketing, principalmente nas empresas mais di-
némicas dos agrupamentos 4 e 5.

* Elevado peso do emprego na drea da pro-
ducdo relativamente &s outras dreas funcionais,
sobretudo nas empresas dos agrupamentos 1, 2
e 3.

* Potencial aumento de Técnicos da Producao
nas empresas de producdo mais flexivel e de maior
dimenséo.

¢ Aumento de emprego na drea de concepcdo
e desenvolvimento, sobretudo nas empresas do
agrupamento 5 (segmento de moldes).

QUALIDADE DO EMPREGO

* Aumento da qualidade do emprego na area
da produgéio devido a uma melhoria das condi-
¢bes de trabalho (menor esforgo fisico) decorrente
de uma maior automatizagdo e integracdo de tec-
nologias que diminuem as operacées de movimen-
tacdo.

* Aumento da qualidade das condicées de
trabalho pela sensibilizagdo para a utilizacdo de
sistemas de seguranca nos postos de trabalho, de
cardcter geral e, de equipamentos de proteccdo
individual.

* Desenvolvimento de novas formas de or-
ganizagdo do trabalho, com o integracdo de
novos modelos de gestdo da produgdo, especial-
mente nas empresas do agrupamento 3.

2. REPERCUSSOES NAS COMPETENCIAS
- GESTAO -

* Reforco das competéncias dos profissionais da

gestao de topo associadas a:

— pesquisas feitas ao nivel do benchmarking, de
modelos que permitam optimizar a producéo,
no que diz respeito ao controlo de custos, gestdo
da produgéo, gestdo da tecnologia, ...

— identificacéio e seleccdo de novas formas de dis-
tribuicéo;

— seleccGo de mercados e gestdo das redes de
subcontratagéo;



— conhecimentos sobre normas comunitdrias e in-

ternacionais (da qualidade e ambientais).
Maiores exigéncias na utilizacéo/explora-
céo de tecnologias de informacéo (internets
e extranetfs para as dreas de producéio e comer-
cial) nas empresas melhor dimensionadas.

CONCEPCAO E DESENVOLVIMENTO -

Desenvolvimento de competéncias nucleares
nesta drea, sobretudo nas empresas dos vdrios
agrupamentos, ao nivel de:

— inovacdo nos materiais e conhecimento das suas
caracteristicas e comportamentos;

— conhecimento e utilizacdo de software de con-
cepcdo (CAD/CAM);

— conhecimento de novas tecnologias e sua incor-
poracdo no processo produtive;

— conhecimento de normas de qualidade de fabri-
co, aplicagéo e uso dos produtos;

— inferpretacéo e adaptacéo dos projectos dos cli-
entes ao nivel dos equipamentos e dos constran-
gimentos da produgdo;

— utilizagéo de tecnologias de informacao e comu-
nicagdio, para uma maior ligagdo com o cliente,
para a definicdo das especificagdes dos produtos
e discussdo da sua viabilidade de producdo.

GESTAO DA PRODUCAO -

Desenvolvimento de competéncias associa-

das a:

— planeamento da producéo (definir e progra-
mar planos de producéo, métodos de traba-
lho);

— programagdo de equipamentos e utilizacdo de
software especifico;

— gest@o de stocks;

— resolucdo de problemas relacionados com cons-
trangimentos da producéo, por exemplo provo-
cados por paragens para serem efectuadas re-
paragdes de equipamentos;

— conhecimentos ao nivel da higiene e seguranca
no trabalho;

— conhecimentos ao nivel dos requisitos ombientais
aplicéveis ao sector;

— conhecimentos sobre as normas da qualidade
aplicéveis ao sector;

Desenvolvimento de competéncias relacio-

nadas com a possibilidade de implementar

novos modelos de organizacéo do trabalho,

recorrendo a modelos como o JIT, o TQM ou o

CIM, tendo em conta custos de produgéo e desvi-

os de produtividade.

Reforco de competéncias associadas a wtili-

zacéio de sistemas informaticos, especialmente

ao nivel de software especifico de gesto da produ-
céio e de programas de controlo estatistico de dados

relacionados com os niveis de producdo e de pro-
dutividade.

* Reforco de competéncias sociais e relacionais,

ao nivel da gestdo de equipas e resolucdo de conflitos.

- PRODUCAOD -

* Maiores exigéncias aos operadores de pro-

dugdio, no que se refere a:

— conhecimentos do processo produtivo.

— conhecimento de um maior nimero de tecnolo-
gias associadas ao processo produtivo, funcio-
namento de equipamentos, avarias e manuten-
¢Go preventiva.

— capacidade de adaptag@o a prazos de entrega
cada vez mais curtos, maior flexibilidade devido
& producdo de séries mais pequenas e & diversi-
dade de processos de producdo implementados.

— normas da qualidade e higiene e seguranca.

- MANUTENCAO -

» Reforco de competéncias dos técnicos de ma-

nutencéo em novas tecnologias associadas & produ-
céo, em automatismos e na gestdo da manutencgéo.

» Refor¢o de competéncias no que diz respeito

ao processo produtivo.

« Refor¢o de competéncias sociais e relacionais,

devido & necessidade de transmissa@o de conhecimen-
tos de manutencéio aos operadores da produgdo.

- QUALIDADE -

s Importéncia acrescida das competéncias as-

sociadas a implementacao de sistemas da
qualidade, devido ao aumento dos processos de
certificacdo.

» Reforco das competéncias associadas a:

— conhecimento de normas técnicas comunitdrias
e internacionais, bem como de normas da qua-
lidade especificas das grandes empresas cons-
trutoras (no caso do automovel).

— copacidade de desenvolver internamente e gerir
processos de certificagdo.

- COMERCIAL/MARKETING -

« Refor¢o de competéncias dos profissionais

da area comercial/marketing, no que se refe-

re a:

— conhecimento das caracteristicas, comportamen-
tos e normas associadas aos produtos.

— promocéo dos produtos e comercializagao dos
mesmos, sobretudo nos empresas dos agrupa-
mentos 3, 4 e 5).

— utilizacgo de tecnologias de informagdo e co-
municagdo no contacto com fornecedores e cli-
entfes.




CENARIO LATAO

REPERCUSSOES NO VOLUME
E NA QUALIDADE DO EMPREGO

1.

VOLUME DE EMPREGO

* Potencial reducdo do emprego por via do en-
cerramento de muitas empresas nos agrupamentos
2,3,4,5e6.

* Potencial reducéo do emprego associada a
automatizacéo de processos produtivos, sobretu-
do nas empresas do agrupamento 3 (meta-
lUrgicas).

* Peso muito elevado do emprego na produ-
¢a@o face oo peso do emprego nas outras dreas
funcionais.

* Ligeiro aumento do emprego mais qualifi-
cado nas dreas da produgéo (técnicos de pro-
dugdo) e da qualidade, devido & adesao o pro-
cessos de certificagdo em qualidade (empresas
dos agrupamentos 2, 3, 4, 5 e 6), no sentido de
uma melhoria da eficiéncia dos processos, da eli-

minagéo de desperdicios e controlo da qualida-
de.

QUALIDADE DO EMPREGO

* Fraco desenvolvimento da qualidade do
emprego no sector, devido & diminuta imple-
mentagdo de sistemas de seguranga nos postos
de trabalho e utilizacéo de equipamentos de pro-
tecc@o individual.

2. REPERCUSSOES NAS COMPETENCIAS

- GESTAO -

* Algumas exigéncias das competéncias de uti-
lizag@o de TIC, aplicadas sobretudo na gestéo de
aspectos administrativos.

* Desenvolvimento de competéncias ao nivel
do conhecimento dos mercados regionais e
locais.

* Reforco de competéncias associadas & ges-
téo da subcontratagéo.

» Desenvolvimento de competéncias associ-
adas a internacionalizagéo, pela via da des-
localizacéo de empresas do segmento de com-
ponentes de automével devido & saida da OEM
de Portugal.

- CONCEPCAO E DESENVOLVIMENTO -

* Desenvolvimento de competéncias de con-
cepcdo e desenvolvimento, sobretudo nas em-

presas do agrupamento 5 (segmento de moldes,
mecénica de preciséio e caldeiraria).

- GESTAO DA PRODUCAO -

* Alguma importéncia das competéncias na
aGrea de gestéo da producéo, tais como, o
capacidade para melhorar a eficiéncia dos pro-
cessos, a capacidade para eliminar desperdi-
cios e a capacidade para simplificar procedimen-
tos, tendo como principal objectivo reduzir cus-
tos.

* Algumas exigéncias das competéncias de
utilizagao de tecnologias de informacao e
comunicacéo, aplicadas a gestdo da producéo,
nas empresas mais dindmicas do sector.

- PRODUGAO -

* Baixo nivel de competéncias técnicas na
é@rea da producao: destreza manual e sabe-
res-fazer técnicos limitados & execucdo de tare-
fas muito rotineiras e de reduzida amplitude.

* Reforgo de competéncias ao nivel da flexibi-
lidade, principalmente nas empresas de menor di-
mensdo, onde um profissional da producéo tém com-
peténcias ao nivel de todas as fases do processo pro-
dutivo.

- MANUTENCAO -

e Baixo nivel de competéncias associadas @
manvutencéo dos equipamentos e maqui-
nas utilizadas, sendo as intervencées realizadas
apenas em caso de avaria.

- QUALIDADE -

* Importancia acrescida das competéncias as-
sociadas @ implementacao de sistemas da
qualidade, devido ao aumento dos processos de
certificacdo.

¢ Reforco das competéncias associadas o:
— conhecimento de normas técnicas comunitd-

rias.
— capacidade de desenvolver internamente e gerir
processos de certificacéo.

=« COMERCIAL/MARKETING -

* Desenvolvimento de competéncias asso-
ciadas a articulagéo com o cliente, no senti-
do da percepcéo das suas necessidades e, ao
conhecimento dos mercados locais, devido
& grande dependéncia da subcontratacéo, espe-
cialmente nas empresas dos agrupamentos 1, 2
e 3.



3. Dos Empregos Actuais
aos Empregos-alve.
A Construcao de Perfis
Profissionais

3.1. Agregacéio de Empregos

A agregagdo dos empregos em perfis profissionais
surge como uma forma natural de resposta, aos
desajustamentos quantitativos e qualitativos que re-
sultam da andlise da evolug@o dos empregos. Nesta
ogregacdo as competéncias desempenham um pa-
pel fulcral e procuram ser direccionadas para as
actividades especificas executadas pelos trabalha-
dores.

As caracteristicas das novas relagdes laborais con-
dicionadas pelas estratégias, mercados, tecnolo-
gias, efc., impdem perfis de competéncias adequa-
dos a uma realidade onde os clientes sdo cada vez
mais exigentes e o “culto” da qualidade impera.
Deste contexto, deriva a necessidade de um maior
desenvolvimento das competéncias de todos os
trabalhadores desde aqueles que pertencem das
4dreas de gestdo até cos das dreas mais ope-
racionais de produgdo. A titulo exemplificativo po-
demos analisar a realidade de trabalho dos ope-
radores que, cada vez mais, assumem um papel
de controladores da qualidade, no sentido de uma
maior responsabilidade pelo produto do seu tra-
balho.

Por outro lado, a integracéo das tecnologias de pro-
ducdo com as fecnologias de informagdo e comu-
nicacdo, a nivel de utilizagéo de redes para a trans-
feréncia de dados (programas de maguinagdo, de-
senhos,...) entre a drea de programacdo e a drea
de producdo, em alguns casos a ligagdo online
entre a empresa e o(s) cliente(s) (através da utiliza-
cdo de ferramentas como a Internet o correio elec-
irénico, entre outros sistemas), implica a necessi-
dade de competéncias tecnolégicas.

Outro factor importante & a tendéncia para uma mai-
or polivaléncia (em algumas empresas foi encontra-
da a figura do “polivalente”), através do alargamen-
to ou enriquecimento de tarefas. Este facto verificou-
se, principalmente, em empresas onde houve uma
reorganizacdo de layouts e passaram a funcionar
através de células de producdo, constituindo equipas
de trabalho, o que lhes permite optimizar recursos
tecnolégicos, materiais e humanos.

Assim, numa légica de dotagdo dos trabalhadores de
competéncias abrangentes e que lhes permitam tor-
nar-se mais polivalentes, alargando os seus horizon-
tes profissionais, foram detectadas algumas possibili-
dades de agregagéo de empregos, resultando na cons-
trucéo de perfis profissionais.

A construcdo de Perfis Profissionais teve por base a
andlise dos empregos actuais, especificos e comuns

da indUstria metaldrgica e metalomecénica, as evo-
lucdes registadas e previstas desses empregos e as
possiveis repercussées dos cendrios de evolucéo
sectorial considerados. Desta forma, foram alvo do
nosso repertério de perfis profissionais, os seguin-
tes empregos desta industria:

 Especificos ao sector da metalurgia e metalo-
mecdnica

Area de Concepcéio e Desenvolvimento e drea de
Engenharia de Produto:
Técnico de Investigacdo e Desenvolvimento; Designer

Industrial; Engenheiros Metalirgicos; Carpinteiro de
Moldes;

Area de Gestao da Producdo:
Técnico Producdo Metalomecénica; Técnico Meta-
lUrgico;

Area de Producéio:

Fresador Mecénico; Torneiro Mecénico; Man-
drilador Mecénico; Operador de Engenho de Fu-
rar; Operador de Engenho de Coluna; Operador
de Mdquina de Furar Radial; Escatelador; Rectifi-
cador Mecanico; Operador de Maquinas de Pan-
tégrafo; Operador de Méquina de Balancé; Elec-
troerosador; Operador de Mdquinas de Transfer
Automdticas; Operador de Guilhotina; Esme-
rilador; Operador de Prensa Mecénica; Estam-
pador; Laminador; Forjador; Ferrador; Trefilador;
Perfilador; Operador de Calandra; Caldeireiro;
Repuxador; Operador de Quinadeira; Soldador
por pontos; Soldador a Arco Eléctrico; Soldader a
Metal ou Solda Forte; Soldador a Arco em Atmos-
fera de Gases Inertes ou de Anidride Carbénico;
Macariqueiro; Serralheiro Civil; Montador de Es-
truturas Metdlicas; Serralheiro Mecénico; Serra-
lheiro de Bancada; Serralheiro de Ferramentas
Moldes Cunhos e Cortantes; Polidor Manual;
Polidor Mecénico; Lixador; Galvanoplasta; Ope-
rador de Banhos Quimicos; Pintor; Preparador de
Areias para Fundicdo; Forneiro; Vazador;
Fundidor; Moldador Manual; Moldador Mecéni-
co; Macheiro Manual; Macheiro Mecénico; Ope-
rador de Maquina de Fundicdo Injectada;

Area de Testes e Ensaios:

Técnico de Ensaios Destrutivos; Técnico de Ensaios Néo
Destrutivos;

» Comuns a outros sectores de actividade

Area de Concepcéio e Desenvolvimento e drea de
Engenharia de Produto:
Desenhador; Projectista;




Area de Programacéo:
Operador de CAD/CAM; Programador;

» Transversais a alguns sectores de actividade

Estes empregos referentes & drea de Gestao da
Producgdio, & drea Comercial e Marketing, &
drea de Manutencéo, & drea do Qualidade, e &
drea do Ambiente e da Higiene e Seguranca,
estGo a ser analisados numa perspectiva
intersectorial e seréo apresentados num estudo a
parte e com uma separata dedicada aos perfis pro-
fissionais destas dreas.

A aplicacGo dos critérios para agregacéo dos em-
pregos actuais em empregos-alvo permitiv agre-
gar os empregos referidos acima, em 15 perfis ao
sector.

A criagd@o/construcao dos perfis profissionais para
a drea da Concepgéo e Desenvolvimento do Pro-
duto e para a drea de Engenharia de Produto (Téc-
nico de Investigacdo e Desenvolvimento; Designer
Industrial; Desenhador/Projectista; Técnico de Mol-
des e Modelos), estd associada & necessidade das
empresas apostarem, cada vez mais, na diferenci-
agéo dos produtos, no acompanhamento das ten-
déncias de evolucéo ao nivel de processos, tecno-
logias de produgéo e materiais e, em dar resposta
a um mercado mais competitivo e exigente, base-
ado no design, na qualidade, no marketing e no
servico ao cliente.

A agregacdo dos diversos empregos da drea da
producdo que resulta nos perfis profissionais de
Operador/Programador de Mdquinas-Ferramen-
tas, Operador de Equipamentos de Enformacdo/
Conformagéo, Operador de Méquinas de Soldar/
Soldador; Serralheiro Civil, Serralheiro Mecénico/
Precisdo, Operador de Méquinas de Tratamento Ex-
terior dos Metais e Operador de Processos de Fun-
dicdo, prende-se essencialmente com a necessida-
de de qualificar um conjunto de empregos que es-
tGo a passar por um processo de transformacao/
regressdo. A necessidade que se faz sentir nas
empresas, devido & competitividade do mercado,
de responder de forma mais rapida e eficiente aos
clientes, de ter produtos de maior valor acrescen-
tado e de maior qualidade, de ter uma tecnologia
e uma producdo cada vez mais flexivel, exige que
estes profissionais, por um lado, desenvolvam com-
peténcias técnicas de base mais alargada e, por
outro, aumentem a sua flexibilidade e responsabi-
lidade.

Neste sentido, a opcao de construcéo dos perfis pro-
fissionais para a drea de producdo (corte,
enformacéo/conformacao, soldadura, acabamen-
tos/montagem, fusdo/vazamento, moldacéo) ba-
seia-se na semelhanga que os empregos das res-
pectivas secgdes de produgdo apresentam, nomea-

damente, no que concerne ao campe de interven-
cdo (conteUdos das actividades idénticos e homo-
géneos), a natureza das intervencées (formacao
comum, tecnologia idéntica) e & amplitude dos em-
pregos (alargamento de tarefas, competéncias pré-
ximas e relativamente semelhantes).

Analisaremos de seguida, a misséo de cada perfil pro-
fissional e as respectivas tendéncias de evolucao.

Area de Concepgéio e Desenvolvimento e Enge-
nharia de Produto

O perfil do Técnico de Investigacéo e Desenvol-
vimento tem como misséo criar e desenvolver pro-
dutos, materiais e processos e tecnologias de produ-
gdo, tendo em conta as inovagdes nestas dreas, o
mercado e a estratégia competitiva da empresa.

Em termos de tendéncias de evolucdo, este profis-
sional assume grande importéncia nos cendrios
Ouro e Prata, dado o papel crucial dos factores
imateriais na producéo de sistemas e médulos de
bens complexos finais e na producdo de bens sim-
ples integrados em solugdes ou ambientes. Assim,
passa a ser exigida uma grande capacidade de in-
vestigagdo, inovagdo e concepgdo ao nivel dos pro-
dutos, materiais, processos e tecnologias de pro-
ducdo, de forma a acrescentar valor ao produto e
elevar o seu nivel de complexidade. Da mesma for-
ma, existe uma necessidade de reforco destas com-
peténcias através de contactos e parcerias com cli-
entes e fornecedores, centros de investigacdo, la-
boratérios e outras empresas do sector e, de com-
peténcias sociais e relacionais que passam a ser
determinantes para a interligacdo com as éreas de
engenharia de processo, producdo, qualidade e co-
mercial/marketing. No cendrio Bronze, séo exigidas
competéncias associadas ao desenvolvimento/
adaptacdo dos produtos, materiais, processos e tec-
nologias de producéo, em funcao das necessida-
des do cliente e por forca das estratégias de
competitividade do sector, que assentam na optimi-
zagdo dos processos de producéo.

O perfil de Designer Industrial tem como misséo
criar e desenvolver produtos, tendo em conta as ten-
déncias de moda e de mercado, a estratégia com-
petitiva da empresa e as inovagées nestas dreas.
As tendéncias de evolucdo em termos de cenérios
QOuro e Prata, apontam para um crescimento deste
profissional nas empresas que apostam na produ-
¢do de sistemas e médulos de bens complexos fi-
nais bem como nas empresas que apostam na pro-
ducdo de bens simples mas incorporados em am-
bientes ou em solucdes integradas. Neste sentido,
passa a ser exigido a estes profissionais capacida-
de de criagdo e sentido de estética associados &
renovagéo das gamas de produtos e criacdo de
marcas proprias, bem como uma capacidade de



flexibilidade e adaptabilidade dos produtos as ne-
cessidades dos clientes e tendéncias de mercado.
Também os saberes sociais e relacionais assumem
uma maior importancia através do incremento das
relacdes nas dreas comercial/marketing, qualida-
de e producdo. No cendrio Bronze, as competén-
cias exigidas focalizam-se no desenvolvimento/
adaptacéo dos produtos & medida das necessida-
des dos clientes e néo tanto na concepcdo, devido
& aposta predominante deste cendrio na eficiéncia
produtiva como principal factor de competitividade.
O perfil profissional de Técnico de Moldes e Mo-
delos tem como missé@o conceber o projecto e exe-
cutar moldes e modelos, placas molde e caixas de
machos ou outras ferramentas, destinadas ao fa-
brico de pecas fundidas em qualquer metal, pro-
curando optimizar a qualidade e a eficiéncia pro-
dutiva.

Em termos de tendéncias de evolugéio nos cendrios
QOuro e Prata, séo exigidas a este profissional, com-
peténcias ao nivel de utilizagdo de novos sistemas de
concepcéao e fabricagdo de prototipos como os siste-
mas de prototipagem répida, verificando-se ainda
uma crescente exigéncia de competéncias técnicas
no dominio de novos processos e tecnologias liga-
das & fundicdo, moldagéo e macharia, bem como
de competéncias sociais e relacionais (lideranca, co-
municacdo, trabalho em equipa,...). Em relacao ao
cendrio Bronze num quadro de aposta predominan-
te na eficiéncia produtiva e de proliferagdo de em-
presas subcontratadas, nomeadamente no subsector
da fundicdo, este profissional assume uma grande
importancia, sendo-lhe exigido maiores competén-
cias técnicas ao nivel de utilizagdo de novas tecnolo-
gias e processos de fabrico de ferramentas para a
fundicdo.

O perfil profissional de Desenhador/Projectista tem
como missdo analisar e executar desenhos gerais e
detalhados de pecas tendo em conta informagdes re-
lativas a necessidades dos clientes, tendéncias de mer-
cado e orientacdes da concepgao e desenvolvimento.
Em termos de tendéncias de evolugdo, no cendrio
Ouro, este profissional assume grande importancia
quando trabalha em empresas do segmento de mol-
des ou de maquinas e equipamentos para a industria.
A constante evolucé@o das tecnologias de concepgdo,
projecto e comunicagdo, constitui um factor que acen-
tua a transformacéo das competéncias deste profis-
sional e implica um reforgo de competéncias ao nivel
de sistemas CAD/CAM, sistemas de prototipagem e
simulagdes por computador, e, ainda, & utilizagéo de
sistemas de realidade virtual. Em relag@o ao cendrio
Prata, este profissional desenvolve a sua actividade
em empresas que tém estratégias direccionadas para
o mercado e que desenvolvem produtos préprios. Este
facto implica uma maior ligagéo entre os diversos
profissionais da drea de concepgao e desenvolvimen-
to, em especial, com o técnico de I&D e o Designer,

que em conjunto procuram conceber produtos que
se adequem d&s tendéncias do mercado e as necessi-
dades/exigéncias dos clientes. Nos cendrios Bronze
e Latdo, esta figura profissional assume pouca im-
portancia, porque a maior parte das empresas tra-
balha em regime de subcontratacéo de tarefas de
natureza produtiva, ficando as farefas de natureza
conceptual a cargo das empresas que as sub-
contratam.

Area de Programacéio

O perfil do Programador de Sistemas de Fa-
brico tem como missdo realizar a programagéo
de sistemas de fabrico tendo em vista garantir a
qualidade do produto e a eficiéncia produtiva.
Em termos de tendéncias de evolucéo, nos cendri-
os Ouro e Prata assistir-se-a & consolidagdo deste
perfil profissional como perfil estratégico, na
integracdo e apropriagdo, desenvolvimento e ex-
ploracéo das tecnologias avangadas de producéo,
de forma a adequar estas tecnologias as necessi-
dades especificas das empresas com o objectivo
de obter elevados niveis de optimizagdo. Neste
contexto, este perfil requererd cada vez mais um
acréscimo de competéncias tecnolégicas, de com-
primentos dos processos de fabrico e dos produtos
produzidos. Em relacéo ao cendrio Bronze, a emer-
géncia deste perfil processar-se-a, a um grau e rit-
mo inferiores ao dos cendrios anteriores visto que,
embora o nivel de automatizagdo do processo pro-
dutivo seja elevado, ndo existe uma elevada preo-
cupacio em investir em tecnologias inovadoras,
mas apenas fecnologias que sejam suficientes para
permitir um elevado indice de produtividade, sem
necessidade de grandes adaptagdes ou de algum
tipo de programacdo mais complexa. No cendrio
Latdo, esta figura profissional assume pouca im-
portancia, porque o nivel de introducéo e de apro-
priacgo de tecnologias avangadas de produgdo é
muito reduzido, pelo que o ritmo de crescimento
do emprego deste perfil processar-se-a de forma
bastante lenta.

Area da Gestéo da Produgao

Os perfis profissionais de Técnico de Producao
Metalomecénica e de Técnico Metalurgico, tém
como miss@o programar, planear, distribuir e co-
ordenar as actividades de producdo, equipamen-
tos e pessoas, das diferentes seccoes de producdo,
tendo em vista optimizar a qualidade e a quanti-
dade da producéo. Em termos de tendéncias de
evolucéo, nos cendrios Ouro e Prata, em que se
assiste @ uma maior qualificagéo das chefias
intermédias, esta figura profissional ird assumir
grande importéncia. Serdo exigidas mais compe-
téncias ao nivel do planeamento da producdo, da




resolucéo de problemas e da utilizagéo de siste-
mas informaticos de gestéo da producéo. Existird
igualmente uma maior exigéncia de competéncias
sociais e relacionais (lideranca, comunicacdo, tra-
balho em equipa, gestdo de equipas, gestdio de
conflitos,...). No cendrio Bronze, este profissional
poderd apresentar um ritmo de crescimento eleva-
do, uma vez que as empresas que se enquadram
neste cendrio, procuram atingir elevados niveis de
eficiéncia produtiva, recorrendo & automatizagéo
do processo produtive e a modelos de gestdo que
permitam optimizar todos os recursos inerentes &
producdo (JIT, TQM,...). Serdo exigidas competén-
cias associadas ao planeamento da producéo e &
utilizagGo de sistemas informéticos de gestdo da
producéo, bem como competéncias sociais e
relacionais (gestdo de equipas, gestdo de confli-
tos,...). No cendrio Latdo, o papel deste profissio-
nal ndo assume tanta importéncia, uma vez que o
nivel de difuséo de tecnologias e de automatizacéo
do sector é reduzido. Assistir-se-& a um reforco de
competéncias relacionadas com o gestdo da pro-
dugdo, visando simplificar procedimentos e redu-
zir os custos de produgdo. A intervencdo estard mais
limitada és actividades de distribuicéo e controlo
do trabalho.

Area de Producao

O perfil profissional de Operador/Programador
de Maquinas-Ferramentas tem por miss@o pro-
gramar e operar maquinas-ferramentas para reali-
zar pegas & unidade ou em série, a partir de um de-
senho ou plano, garantindo elevados niveis de pro-
dutividade e de qualidade.

Nos cendrios Quro e Prata, este profissional assu-
me grande importéncia devido & elevada difusdo
das tecnologias avancadas de producéo e, conse-
quentemente, ao elevado indice de automatizacao
de praticamente todo processo produtivo, onde um
operador deverd acumular funcées de vigiléncia e
operagdo de diversos tipos de mdquinas, embora
similares e com objectivos idénticos ou complemen-
tares. Verifica-se também uma maior exigéncia de
competéncias associadas & qualidade e as normas
de higiene e seguranca aplicaveis ao sector. No
cendrio Bronze, o grau e ritmo de crescimento deste
perfil sera inferior ao dos cendrios anteriores. Po-
rém, também apresentard um nivel de crescimento
elevado, uma vez que as empresas que se enqua-
dram neste cendrio procuram atingir elevados ni-
veis de eficiéncia produtiva, recorrendo & auto-
matizagdo do processo produtivo e a modelos de
gestdo que permitam optimizar todos os recursos
inerentes & produgéo (JIT, MBO, TQM, ...). Esta fi-
gura profissional, necessita adquirir competéncias
que lhe permita desenvolver o seu trabalho no con-
fexto de novos modelos de organizacéo do traba-

lho, como @ aplicagdo de células de fabrico flexi-
veis, onde necessita desenvolver tarefas diversi-
ficadas e com um certo grau de autonomia. Em
relagdo ao cendrio Latdo, esta figura profissional
assume pouca importéncia, porque o nivel de di-
fus@o de tecnologias é muito reduzido e, na maior
parte dos casos, utilizam maquinas convencionais
e envelhecidas, pelo que o ritmo de crescimento
do emprego deste perfil processar-se-& de forma
bastante lenta.

O perfil profissional do Operador de Equipa-
mentos de Enformacéo tem por missao prepa-
rar, regular e operar méquinas de enformacéo/con-
formag@o, a partir dos desenhos e especificacoes
técnicas, a fim de colocar, a quente ou a frio, o
metal em bloco ou em folha nas formas e nas di-
mensodes desejadas.

Em relagdo as tendéncias de evolucéo deste perfil,
nos cendrios Quro, Prata e Bronze, haverd uma
maior exigéncia de competéncias associadas & in-
terpretacao de simbologia das mdaquinas e equi-
pamentos, bem como & sua vigiléncia/controlo e
manutencdo preventiva. Verifica-se também uma
maior exigéncia de competéncias associadas & qua-
lidade e as normas de higiene e seguranca aplicd-
veis ao sector. No cendrio Latdo, este perfil assu-
me pouca importéncia, porque o nivel de difusdo
de tecnologias é muito reduzido e, na maior parte
dos casos, utilizam mdquinas convencionais e
envelhecidas, pelo que o ritmo de crescimento do
emprego deste perfil processar-se-a de uma for-
ma bastante lenta.

O perfil profissional de Operador de Maquinas
de Soldar/Soldador, tem como missao preparar,
regular e operar méquinas de soldar automadticas
ou manuais, a fim de obter soldaduras com a qua-
lidade requerida. As tendéncias de evolug@o em ter-
mos dos cendrios Ouro, Prata e Bronze, apontam
para uma maior exigéncia de competéncias associ-
adas & interpretagdo de simbologia das mdquinas
€ equipamentos, bem como & sua vigilncia/con-
trolo e manutencéo preventiva. Verifica-se também
uma maior exigéncia de competéncias associadas
& qualidade e ds normas de higiene e seguranca
aplicaveis o sector. As exigéncias de certificagéo
profissional para o exercicio deste emprego tam-
bém aumentam. No cendrio LatGo, este perfil perde
alguma importéncia, porque o nivel de difusdo de
tecnologias é muito reduzido sendo utilizadas na
maioria dos casos, méquinas e equipamentos con-
vencionais e envelhecidas, pelo que o ritmo de cres-
cimento deste emprego processar-se-a de uma for-
ma bastante lenta. As exigéncias de certificag@o pro-
fissional diminuirdo.

O perfil profissional de Serralheiro Mecénico/Pre-
cis@o tem como misséo fabricar, montar e reparar
pecas, ferramentas, moldes, cunhos e cortantes, na
quantidade e qualidade requerida.



Em termos de tendéncias de evolucéo, nos cendrios
Quro e Prata, haverd uma maior exigéncia de com-
peténcias relacionadas com a utilizagdo da
tecnologia (capacidade de adaptagdo e utilizagdo
de varios equipamentos) e com a manutencdo de
1° nivel (capacidade de prever reduzir tempos de
paragem das mdquinas e avarias). Verifica-se ain-
da uma crescente exigéncia de competéncias técni-
cas associadas as caracteristicas e comportamentos
dos materiais e autoconirolo da qualidade do pro-
duto, bem como de competéncias associadas & qua-
lidade e normas de higiene e seguranca. Em rela-
cBo ao cendrio Bronze, estes profissionais estardo
especializados por fases do processo produtivo,
nomeadamente ao nivel dos acabamentos ou da
manutengdo.

O perfil profissional de Serralheiro/a Civil ou de
Estruturas Metdalicas tem como misséo fabricar,
montar e reparar estruturas metdlicas ligeiras ou ou-
tros elementos de estruturas.

Em termos de tendéncias de evolugdo, nos cendri-
os Quro e Prata serdo exigidas o este profissional
competéncias técnicas ao nivel de utilizagéo e
adaptacdo a novas tecnologias e um conhecimen-
to aprofundado das caracteristicas e comportamen-
tos dos materiais, devido essencialmente ao eleva-
do indice de automacdo que estes cendrios apre-
sentam. Verifica-se ainda, uma crescente exigén-
cia de competéncias associadas & qualidade e nor-
mas de higiene e seguranga. No cendrio Bronze,
estes profissionais estardo especializados por fa-
ses do processo produtivo (fabricagdo, montagem
ou reparacao) devido & elevada aposta na eficién-
cia produtiva.

O perfil profissional de Operador de Processos de
Fundigéio tem como misséo preparar, regular e ope-
rar magquinas de moldagéo, macharia, fuséo e fundi-
cdo, a fim de obter peas fundidas na quantidade e
qualidade requerida.

Em termos de tendéncias de evolugdo, nos cendri-
os Ouro e Prata, haverd um reforgo da capacida-
de de adaptacéo a novos processos, materiais e
tecnologias de fundicdo, bem como um desenvol-
vimento das competéncias técnicas no d@mbito do
controlo e manutencéo de maquinas e fornos de
diferentes bases tecnolégicas. Verifica-se ainda
uma maior exigéncia de competéncias cognitivas
associadas & interpretacéo de sinais luminosos,
sonoros e simbolos, bem como & vigilancia de um
maior numero de tecnologias (capacidade de adap-
tac@o e utilizagdo de vérios equipamentos) e &
manutencdo preventiva das mesmas. Da mesma
forma, existe uma crescente exigéncia de compe-
téncias associadas & qualidade e normas de higie-
ne e seguranga. No cendrio Bronze estes profissio-
nais estardo especializados por fases do processo
produtivo ou por processo de fundicéo (areia,
coquilha, injectada, ...).

O perfil de Operador de Maquinas de Trata-
mento Exterior dos Metais tem como missdo
preparar, regular e operar méquinas de tratamen-
to exterior de metais, a fim de obter polimentos,
revestimentos e pinturas, com a qualidade reque-
rida.

Em termos de tendéncias de evolugdo, nos cendri-
os Quro e Prata, estes profissionais terdo grande
procura pelas empresas de bens de aplicagé@o do-
méstica (ex: cutelarias, lougas metdlicas, ferra-
gens,...), mobilidade (ex: componentes automoveis)
e solucdes mecdnicas (ex: moldes) dado a necessi-
dade destas oferecem produtos de qualidade, com
bons acabamentos e um elevado grau de preci-
s@o. Assim, haverd um aumento das competéncias
técnicas ligadas a novos materiais e processos au-
tomdticos de polimento, revestimento e pintura das
pecas, o que implica capacidade de adaptagéo e
utilizacdo de varios equipamentos e conhecimen-
tos de manutencdo de 1° nivel. No cendrio Bron-
ze, haverd um desenvolvimento de competéncias
técnicas associadas & utilizagcdo de novos proces-
sos automaticos e semi-automdticos de polimento,
revestimento e pintura e, no cendrio Latdo, um de-
senvolvimento de competéncias associadas a ope-
racées de polimento e pinturas manuais ou utili-
zando méquinas semi-automaticas, em virtude de,
neste cendrio, o maioria das empresas possuirem
um baixo grau de automatizagdo.

Area de Testes e Ensaios

O perfil profissional de Técnico de Laboratério,
tern como miss@o controlar através de ensaios, tes-
tes e andlises, a conformidade de produtos e ma-
teriais, relativamente a especificagdes técnicas e a
normas de qualidade. As tendéncias de evolugéo
nos cendrios Ouro e Prata, apontam para que este
profissional assuma grande importéncia, devido ao
desenvolvimento da drea da qualidade, ao aumen-
to da certificacdo em normas da qualidade e as
maiores exigéncias que sdo colocadas aos produ-
tos e/ou maferiais. Serd necessdrio o desenvolvi-
mento de competéncias relacionadas com a adap-
tacdo de normas e procedimentos em funcéo das
especificidades dos produtos e/ou materiais, com
o diagnéstico das causas das ndo conformidades
e com a capacidade de antecipar disfun-
cionamentos. Deverdo ser desenvolvidas compe-
téncias sociais e relacionais que facilitem o traba-
lho em equipa e a cooperacdo com oufras dreas,
nomeadamente a produgdo. No cendrio Bronze,
seréio exigidas competéncias associadas & aplica-
céo de testes e ensaios para desenvolvimento/
adaptacéo dos produtos e/ou materiais, em fun-
céo das necessidades do cliente e por forca das
estratégias de competitividode do sector, que as-
sentam na oplimizacéo dos processos produtivos.




QUADRO A

Agregagdo das Figuras Profissionais e Construgdo de Perfis Profissionais da Metalomecanica

Metalurgia e Metalomecénica

Areas Figuras Profissionais Perfis Profissionais
Técnico de Investigagtio Técnico(a) de Investigagao
e Desenvolvimento e Desenvolvimento
Concepgéo

e Desenvolvimento

Designer Industrial

Designer Industrial

Desenhador o
- Desenhador(a) / Projectista
Projectista
. Operador de CAD/CAM Técnico(a)/Programador(a) de Sistemas
Programacéo )
Programador de Fabrico

Gestao de Producéo

Técnico de Producdo Metalomec@nico

Técnico(a) de Producdo Metalomecéanica

Corte

Fresador Mecénico

Torneiro Mecénico

Mandrilador Mecanico

Operador de Engenho de Furar

Operador de Engenho de Coluna

Operador de Maquina de Furar Radial

Escatelador

Rectificador Mecanico

Operador de Méquinas de Pantégrafo

Operador de Maquina de Balancé

Electroerosador

Operador de Mdaquinas de Transfer
Automdticas

Operador de Guilhotina

Esmerilador

Operador(a)/Programador(a)
de Mdquinas-Ferramentas

Enformacao/
Conformacao

Operador de Prensa Mecanica

Estampador

Laminador

Forjador

Ferrador

Trefilador

Perfilador

Operador de Calandra

Caldeireiro

Repuxador

Operador de Quinadeira

Operador(a) de Equipamentos
de Enformacéo

Soldadura

Soldador por pontos

Soldador a Arco Eléctrico

Soldador a Metal ou Solda Forte

Soldador a Arco em Atmosfera de Gases
Inertes ou de Anidrido Carbénico

Macariqueiro

Operador(a) de Maquinas de Soldar/
Soldador

Acabamentos/
Montagem

Serralheiro Civil

Montador
de Estruturas Metdlicas

|

Serralheiro(a) Civil

[continua)




(continuagao)

Metalurgia e Metalomecénica

Areas Figuras Profissionais Perfis Profissionais
Serralheiro Mecénico
Serralheiro de Bancada Serralheiro(a) Mecé@nico/Precisao
Serralheiro de Ferramentas Moldes
Eeabarmantes Cunhos e Cortantes
Montagem Polidor Manual

(continuagao)

Polidor Mecéinico

Lixador

Galvanoplasta

Operador de Banhos Quimicos

Pintor

Operader(a) de Mdaquinas de
Tratamento Exterior dos Metais

Testes e Ensaios

Técnico de Ensaios Destrutivos

Técnico de Ensaios Nao Destrutivos

Técnico(a) de Laboeratério

QUADRO B

Agregacdo das Figuras Profissionais e Construgéo de Perfis Profissionais Especificos da Metalurgia

Areas

Figuras Profissionais

Perfis Profissionais

Metalurgia

Engenharia de Produto

Engenheiros Metalirgicos

Técnico(a) de Investigacao
e Desenvolvimento

Desenhador

Carpinteiro de Moldes

Técnico de Moldes e Modelos

Gestao da Produgdo

Técnico Metalirgico

Técnico(a) Metalirgico

Fus@o/Vazamento

Preparador de Areias para Fundigéo

Forneiro

Vazador

Fundidor

Moldacéo

Moldador Manual

Moldador Mecénico

Macheiro Manual

Operador de Méquina de Fundigao
Injectada

Operador(a) de Processos de Fundic@o

Testes e Ensaios

Técnico de Ensaios Destrutivos

Técnico de Ensaios Néo Destrutivos

Técnico(a) delLaboratério

£







Diagnéstico de Necessidades de Formacao

e Pistas para a Reorientagéio da Formacao Profissional

1. Levantamento,
Caracteriza¢io e Analise
da Oferta Formativa

1.1. Constrangimentos
do Levantamento e Andlise
da Oferta Formativa

levantamento e andlise da ofer-
ta formativa do sector da Me-
talurgia e da Metalomecénica,
para o ano de 1999, foi feito

a partir de uma pesquisa do-
cumental, recorrendo a fontes
diversas de informacdo 43, pro-
venientes do Ministério da Edu-
cacdo, do Ministério do Trabalho e

Solidariedade, entre outras. Também foram feitas en-
trevistas com entidades formadoras, especificas do sec-

tor, para um maior conhecimento da formacao profis-
sional inicial e continua.

A organizacéo da oferta formativa por dareas foi feita
principalmente com base nas designagées dos cursos,
recorrendo-se ao SIOF (Sistema Informative das Opor-
tunidades de Formacéo) para obtencéo de informa-
céo complementar, nomeadamente para andlise
curricular, sempre que possivel, bem como ao PIAF
(Plano Informatico de Apoio & Formacdo).

Porém, o levantamento de dados pode néo cobrir a totali-
dade da oferta formativa, devido principalmente & diversi-
dade e dispersao das fontes de informagao disponiveis e &
possivel desactualizag@o entre os momentos de recolha, de
realizacdio dos cursos e da apresentagdo deste trabalho.
Embora existam alguns constrangimentos neste estu-
do em relagdo ao levantamento da oferta formativa,
procurou-se, no entanto, fazer uma caracterizacto
relativamente exaustiva da mesma e uma andlise quan-
titativa da informacao disponivel.

(43) As fontes de informagéio consultadas s@o: “Estatisticas da Educagdo 1997”, Ministério da Educagao, Departamento de Programacéae e Gestao Financei-
ra, Lisboa, 1997; “Estatisticas da Educagdo 1999”, Ministério da Educacgo, Departamento de Avaliacéo Prospectiva e Planeamento, Lisboa, 1999;
“Escolas Profissionais por distritos”, documento do Departamento do Ensino Secunddrio/ Nicleo de Ensino Profissional, 1999; DESUP - Departamento
do Ensino Superior, Ministério da Educagéo, 1999; SIOF — Sistema Informative de Oportunidades de Formogao, IEFR 1997 e 1999; PIAF- Plano
Informético de Apoio & Formacao, 1997 e 1999; Bases de dados de entidades formaderas (dados de 1999), CENFIM, CINFU e ESTEM.




1.2. Levantamento e Caracleriza¢ao
da Oferta Formativa

Devido as especificidade deste sector, as empresas dédo
prioridade ao recrutamento de jovens com formacéo
inicial face & formagdo continua de activos, pois existe
uma caréncia muito grande de mdo-de-obra especializa-
da e os empresdrios estdo pouco vocacionados para
disponibilizar os seu trabalhadores para a formagéo.
Para aumentar a formag@o profissional e, principal-
mente, a formacdo continua do sector muito tém con-
tribuido os principais centros de formacéo deste sec-
tor em Portugal: o CENFIM — Centro de Formacao
Profissional da Industria Metaltrgica e Metalomecénica
e o CINFU — Centro de Formacao Profissional da In-
dustria de Fundicao.

A nivel de formagéo de quadros médios, embora esta
seja relativamente escassa, o contributo da ESTEM (Es-
cola de Tecnologia Mecénica) tem sido muito impor-
tante para o sector, apesar do diminuto ndmero de
formandos que frequentam os seus cursos.

Para além dos Centros de Formacéo Profissional de Ges-
téo Parficipada, como o CENFIM e o CINFU, existe um
conjunto de outras entidades que promovem accoes de
formagao para este sector, como os Centros de Formacao
Profissional de Gestdo Directa, instituicdes do Ensino Se-
cunddrio e Superior, CEFAMOL, CEQUAL, CENCAL,
COPRAI, 1ISQ, AIDA, AlPortuense, AIMMAP ANEMM.

° AREA DE CONCEPCAO E DESENVOLVIMENTO

Analisando a oferta formativa o nivel da Formacéo
Inicial de Ensino Superior existente para a drea de
Concepgéo e Desenvolvimento, verifica-se que existe
uma oferta bastante razodvel se considerarmos a di-
versidade de cursos médios e superiores existentes
vocacionados para esta drea, apesar da fraca incor-
poragdo destes quadros nas empresas do sector.
Como ja referido, grande parte das empresas do sec-
tor da Metalurgia e Metalomecénica néo possuem na
sua estrutura uma drea de 1&D, recorrendo por vezes a
Gabinetes de Projectos externos que se dedicam ao de-
senvolvimento de projectos de inovacéo. Deste modo,
quer os Departamentos de I&D quer os Gabinetes de
Projectos sdo constituidos por profissionais com forma-
cdo bastante diversificada e de niveis de formacao di-
ferentes: profissionais com formacéo superior em di-
versas areas de Engenharia, Arquitectura ou Design
orientados para o sector Industrial e, profissionais da
drea de Desenho com formacéao de nivel Il e Il
Analisando o Quadro 4.1, podemos verificar que ao
nivel de ensino universitario e politécnico existe uma
oferta bastante diversificada de cursos que proporeci-
onam um leque de competéncias bdsicas para o de-
sempenho de fun¢des na drea de 1&D, e especiali-
zados em dominios de formacédo que tém um cres-
cente interesse para o sector da Mefalurgia e Metalo-
mecénica, dada a diversidade de segmentos envolvi-

dos: materiais, mecénica, metaltrgica, electromecénica.
Encontramos igualmente, oferta ao nivel de mestrados li-
gados ao desenvolvimento da mecénica industrial, de
novas tecnologias e materiais, embora esta se revele es-
cassa e concentrada principalmente nas Regiées Norte e
Lisboa e Vale do Tejo (Quadro 4.1). Assim, e tendo em
conta que é dificil fazer um levantamento total da oferta
existente, podemos encontrar na regido de Lisboa e Vale
do Tejo os seguintes mestrados: Eng® Mecanica (Univ. Nova
de Lisboa e Univ. Técnica de Lisboa), Instrumentagéo, Ma-
nutencéio e Qualidade (Univ. Nova de Lisboa), Eng® de
Materiais (Univ. Técnica de Lisboa e Univ. Nova de Lis-
boa), e Gestao e Qualidade dos Materiais (Univ. Nova de
Lisboa).

Na regiéio Norfe podemos encontrar mestrados como:
Eng® Mecénica (Univ. do Porto e Univ. do Minho), Eng®
Metaldrgica (Univ. do Porto), Fundamentos e Aplicacées
da Mecénica dos Fluidos (Univ. do Porto), Gestdo da
Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo (Univ. de Aveiro e Univ.
do Porto), e Eng® dos Materiais (Univ. do Porto).

Ao nivel do Ensino Universitério podemos encontrar di-
versos cursos superiores directamente relacionados com
o sector de nivel IV e V, destacando-se: Eng® Mecénica,
Eng” dos Materiais, Eng® Electromecénica, entre outros,
distribuidos pelas regiées Norte, Centro, Lishoa e Vale
do Tejo e Algarve.

Em relag@o & formacéo para profissionais dos Departa-
mentos de I&D e dos Gabinetes de Projectos em dreas
diferentes, podemos encontrar, distribuidas por todo o
pais, diversas licenciaturas e bacharelatos como Eng®
Electrotécnica, Eng® Aerondutica, Arquitectura ou Design
Industrial, mas também com saidas profissionais voca-
cionadas para o sector da Metalurgia e Metalomecanica.
Fazendo uma andlise global da estrutura curricular e
saidas profissionais dos diversos cursos superiores apre-
sentados, podemos verificar que, entre outros objecti-
vos, estes visam em comum preparar os profissionais
para a concepgéo e projecto de produtos e seleccéo,
desenvolvimento e implementacéo de novas tecnolo-
gias, sistemas e equipamentos, o que vai de encontro
as competéncias requeridas para esta drea.

Para além dos cursos j& referidos anteriormente, exis-
tem ainda outros igualmente relacionados com o sec-
tor, como & o caso da Licenciatura em Eng® MetalUrgica
e dos Materiais que se pode encontrar na Faculdade de
Engenharia da Universidade do Porto e que estd direc-
tamente ligada ao sub-sector da Metalurgia; e da Eng®
de Polimeros na Univ. do Minho, ligada ao sub-sector
dos Moldes. Neste dltimo caso, a oferta de formacéo
parece insuficiente para satisfazer as necessidades de
recrutamento das empresas do sub-sector dos Moldes.
Na globalidade, e fazendo uma anélise em relacéo @
distribuicéo regional desta oferta, podemos entéo veri-
ficar que se distribui principalmente nas regides Norte
do Pais { Univ. do Minho; Univ. de Trds-os-Montes e
Alto Douro; Univ. do Porto; etfc.), Lisboa e Vale do Tejo
(Univ. Nova de Lishboa; Univ. Técnica de Lishoa; etc.) e
zona Centro (Univ. Aveiro; Univ. da Beira Interior: Univ.



Coimbra; etc.). Esta distribuicéio corresponde & prépria
distribuicéo do sector no que diz respeito quer ao nu-
mero de empresas (36% no Norte, 24% no Ceniro e

QUADRO 4.1.

Formacéo Inicial (Area de Concepcéo e Desenvolvimento)

Ensino Universitdario e Politécnico

31% na regiao de Lisboa e Vale do Tejo), quer ao nu-
mero de pessoal ao servico (40% no Norte, 19,7% no
Centro e 36% na regido de Lisboa e Vale do Tejo).

Tipo de ; Cursos Entidade Nivel 5
Formagdo Deie Designagdes Formadora de Saida | PUrasae
Inicial Mestrados ® Eng.® Mecdnica Univ. Nova de Lisboa; \ 2 anos
Univ. Técnica de Lisboa;
Univ. do Porto
® Eng.® Mecénica - ramo Energética Univ. do Minho % 2 anos
@ |nstrumentacdo, Manutencéo e Qualidade | Univ. Nove de Lishoa v 2 anos
® Eng.® Metalirgica-Especializagio Fundicao | Univ. do Porto % 2 anos
@ Fundam. e Aplic. do Mecénica dos Fluidos | Univ. do Porto \ 2 anos
» Gestdo da Ciéncia, Tecnologia e Inovago |  Univ. de Aveiro \% 2 anos
Univ. do Porto
® Economia e Gestdo da Ciéncia e Tecnol. | Univ. Técnica de Lisboa v 2 anos
® Engenharia de Materiais Univ. Nova \s 2 anos
de Lisboa;
Univ. do Porto
e Gestdo e Qualidade dos Materiais Univ. Nova de Lisboa v 2 anos
Ensino ¢ Eng.® Mec. - Ramo de Manutengéo Ind. | Univ.Tras-os-Montes \ 5 anos
Universitario e Alto Douro
® Engenharia de Materiais Univ. Aveiro; v 4/5 anos
Univ. Coimbra;
Univ. Técnica de Lisbog;
Univ. do Minho
Univ. Nova de Lisboa;
Inst. Sup. Linguas e
Administracdo - Leiria
® Electromecdnica Univ. Beira Interior; V 5 anos
e Engenharia Metalirgica e de Materiais Univ. do Porto Vv 5 anos
® Mecdnica Preparatérios Univ. Acores v 4/5 anos
® Mecénica Univ. Aveiro; Vv 4/5 anos
Univ. Coimbra;
Univ. Técnica de Lisboa;
Univ. Nova de Lisbog;
Univ. do Minho;
Univ. da Beira Interior;
Univ. do Porto
® Polimeros Univ. do Minho v 5 anos
® Engenharia Electrotécnica Univ. Nova de Lisboa; Y 5 anos
Univ. de Coimbra;
Univ. Independente;
Univ. Lusofona
de Humanidades
e Tecnologias
e Eng.® Electrotécnica - Ramo de Electrénica, | Univ. de Trds-os-Montes \ 5 anos
Instrumentagao e Computacéo e Alto Douro
® Eng.” Electrotécnica — Ramo Univ. de Trds-os-Montes s 5 anos
de Manutengdo Industrial e Alto Douro
® Engenharia Aerondutica Univ. da Beira Interior v 5 anos
® Arquitectura Univ. do Porto; V 5/6 anos
Escola Superior Artistica
do Porto;
Univ. Técnica de Lisboa;
{continua)




(continuagao)

Tipo de
Formagéo

Modalidade

Cursos
Designagoes

Entidade
Formadora

Nivel
de Saida

Duragéao

Inicial
(continuacdo)

Ensino
Universitario
(continuacéo)

® Arquitectura (continuacéo)

® Arquitectura de Interiores
® Arquitectura de Design

® Design Industrial

® Design

¢ Design Artesanal e Industrial

® Design

® Design do Equipamento

® Design

®* Mdquinas

Faculdade de
Arquitectura de Lisboa;

Univ. do Minho;

Univ. de Coimbra;

Univ. Lusiada (Lisboa,
Porto e Vila Nova
de Famalicéo);

Univ. Independente;

Univ. Moderna;

Univ. Luséfona
de Humanidades
e Tecnologias;

Escola de Tecnologias
Avrtisticas de Coimbra;

Instituto Superior de
Matemdtica e Gestao
- Portiméo

Univ. Técnica de Lisboa

Univ. Técnica de Lisboa

Univ. Lusiada

Univ. de Aveiro;

Esc. Superior de Design;

Esc. Superior de Estudos
Interculturais e
Transdisciplinares
(Viseu);

Univ. do Algarve
- Politécnico;

Esc. Superior de Artes
e Design;

Inst. de Electromecénica
e Energia

Univ. de Lishoa;

Escola de Tecnologias
Artisticas de Coimbra

Inst. Superior
de Humanidades
e Tecnologias (Lishoa;
Marinha Grande
e Portiméao)

Inst. Militar dos Pupilos
do Exército;

Inst. Politécnico
Auténomo

Lt g i <

<

IV/V

IV/V

5/6 anos

5 anos
5 anos
5/6 anos
4 anos

3+1 anos

3/5 anos

3 anos

3 anos

Ensino
Politécnico

® Electro-mecdnica

® Mecdnica

® Mecdnica - Producéo
® Mecdnica e Gestdo Industrial

Inst. Politéc. de Coimbra
Inst. Politéc. de Setubal
Univ. do Algarve

- Politécnico;
Inst. Politécnico

de Braganca;
Inst. Politéc. de Coimbra;
Inst. Politéc. da Guarda;
Inst. Politéc. de Leiria;
Inst. Politéc. de Lisboa;
Inst. Politéc. do Porto;
Inst. Politéc. Auténomo
Inst. Politéc. de Setubal
Inst. Politéc. de Viseu

IvV/V

V/V

Vv
IV/V

3/5 anos

3/5 anos

3/5 anos
3/5 anos

(continua)




(continuacéio)

(continuacdo) | Politécnico

e Producdo
e Manutengéio Automavel
e Engenharia Industrial

e Mecdanica - Automével

Tipo de : Cursos Entidad i

e Modalid . ntidade Nivel ;.

Formacgdo odalidade Designacgoes Formadora de Saida Duragéio
Inicial Ensino e Electrotécnica

e Electrotécnica - Automacao Industrial Inst. Politéc. de Lisboa v/ 3/5 anos
e Sistemas de Poténcia
e Automacgéo, Controlo e Instrumentagdo Inst. Politéc. de Setubal (7% 3/5 anos
e Design - Opcéo Design Industrial Inst. Politéc. de Leiria V/v 3/5 anos
e Design Univ. do Algarve IV/V 3/4 anos
- Politécnico;
* Mdquinas Inst. Politéc. Auténomo v 3 anos
® Produgdo Inst. Politéc. de Santarém v 3 anos
e Electro-mecénica Univ. Aveiro - Politéc.; W% 3 anos

e Engenharia e Design do Produto

Inst. Politéc. de Castelo IV/V 3/5 anos

Branco;
Inst. Politéc. de Coimbra;
Inst. Politéc. de Leiria; V/V 3/5 anos

Inst. Politéc. de Viseu;
Inst. Politéc. de Setibal;
Inst. Politéc. de Braganga

Inst. Politécnico
de Portalegre;

Inst. Politéc. de Santarém v 3 anos

Inst. Politéc. de Leiria % 3 anos

Inst. Politéc. de Castelo v 3 anos
Branco

Inst. Politéc. de Setubal v 3 anos

Inst. Politéc. de Viana v 3 anos
do Castelo

Ao nivel do Ensino Politécnico existe igualmente uma
oferta bastante diversificada como podemos verificar
pelo quadro 4.1, estando disponiveis cursos como
Electromecénica, Mecénica, Engenharia Industrial, Me-
canica Automavel, Electrotécnica, Engenharia e Design
do Produto, Design Industrial, etc.

Um ponto a realcar serd o facto de grande parte des-
tes cursos para além de fornecerem formagéo de ni-
vel IV se terem fransformado em cursos bi-etapicos ou
em CESES (Cursos de Estudos Superiores Especializa-
dos) proporcionando assim uma formagéo de nivel V
com mais um ou dois anos escolares.

Perante este quadro 4.1, podemos concluir que existe
uma oferta consideravel e variada de formag@o de
nivel superior para a Grea de Concepgéo e Desenvol-
vimento, bem como um numero significativo de pés-
graduacées e Mestrados vocacionados para o sector.
Ainda ao nivel da restante formagéo inicial, podemos
verificar que, na formagéo de nivel ndo superior sGo
as modalidades de aprendizagem e qualificacéo que
apresentam um maior peso de oferta formativa
direccionada para esta area.

Em relacdo @ modalidade de Aprendizagem (Quadro
4.2), verificamos o grande peso de cursos nas drea de
Desenho de Construcées Mecénicas. A maioria destes
cursos proporciona um nivel de saida Ill e sGo minis-
trados principalmente pelos vérios nicleos do CENFIM
e pelos Centros de Formagéo Profissional de Gestao
Directa do Porto, Agueda, Braga e Rio Medo, o que

confirma a ideia de centralizacdo desta oferta no Norfe
e Centro do Pais.

Quanto a modalidade de Qualificagéo (Quadre 4.3),
podemos verificar que existe uma maior diversidade
de cursos, com um predominio de niveis de saida ll e
lll, e que sdo ministrados pelo CENFIM, pelo CINFU
e pelos CFPGD de Agueda, Alverca, Aljustrel, Aveiro,
Braga, Castelo Branco, Porto e Viseu. A maioria des-
tes cursos séo direccionados para o desenho em
metalomecénica, o que revela a importéncia da fi-
gura do Desenhador Projectista (e da érea de Dese-
nho/Projecto) neste sector. Referéncia ainda para o
curso de Técnico de Moldes e Modelos, que sé existe
no CINFU, uma vez que é especifico ao sub-sector
da metalurgia. Destaque ainda para o curso de Téc-
nico de CAD/CAM, do CINFU, o Unico com um nivel
de saida IV, o que revela uma maior qualificacéo de
profissionais numa érea e numa tecnologia cada vez
mais importante para a Metalurgia e a Metalome-
cénica.

No que diz respeito & oferta formativa relativa o for-
macdo continua para o drea de Concepgdo e
Desenvolvimento, esta concentra-se em cursos de
desenho para metalomecénica, o que revela neces-
sidade de competéncias ao nivel da leitura e inter-
pretacdo de desenho nos empregos do sector.

E de salientar que a maioria destes cursos de formagao
continua se encontram na modalidade de Aperfei-
coamento (Quadro 4.4), com niveis de acesso |, II, Il

|



QUADRO 4.2.

Formagéo Inicial (Area de Concepgdo e Desenvolvimento)

Aprendizagem
Tipo de . Cursos Entidade Nivel _
Formacéo Modalidade Designacgoes Formadora de Saida SRR
Inicial Aprendizagem | ® Técnico Intermédio Des. Const. Mecanic. | CENFIM Il 1577 H
® Técnico Intermédio Des. Const. Mecénic. | C.FP Braga M 27,5 M
® Técnico de Des. de Construcdo Mecanica| C.FP Aguedo 1 30,5 M
© Técnico de Des. de Const. Mecénicas C.FP. Porto; M 36 M
C.EP Rio Medo 37,5M
® Técnico Int. Des. de Const. Mecdnicas CENFIM I 3 Anos
¢ Técnico Int. Desenho Moldes CENFIM I 3 Anos
QUADRO 4.3.
Formagéo Inicial (Area de Concepcdo e Desenvolvimento)
Qualificagdo
Tipo de : Cursos Entidade Nivel .
Formacao Modalidade Designagoes Formadora de Saida | PUrasdo
Inicial Qualificagdo | = Desenhador Projectista de Metalomec. CFP Aljustrel I 13M
* Desenho de Construcées Mecénicas UC1| CFP Agueda Il 3M
CFP Braga 3,5M
CFP Castelo Branco
CFP Porto
¢ Des. Metalomecénica/Des. de Moldes CENFIM I 935H
787 H
¢ Des. Metalomecénica/ Des. Maquinas CENFIM Il 1426 H
1181 H
* Des. Mefalomec./Des. de Const. Mecanic. | CENFIM Il 1627 H
* Desenhador Projectista CFP Alverca I} 14 M
® Desenhador Projectista de Metalomec. CFP Aveiro M 14 M
CFP Viseu
® Técnico de Moldes e Modelos CINFU ' I 1600 H
© Técnico de Prod. Assistida por Comp. CENFIM I 1489 H
688 H
@ Técnico de Projecto Industrial CENFIM Il 285 H
® Técnico de CAD/CAM CINFU v 1200 H

e IV, sendo oferecidos pelos CFPGD de Aguedc,
Aljustrel, Alverca, Aveiro, Faro e Porto, pela ESTEM e
pelo CENFIM nos seus vérios nicleos de formacéo.
Destaca-se o facto de ainda existirem cursos com um
nivel de acesso I, que abordam novas tecnologias e
sdo direccionados para profissionais da producéo que
possuem niveis de qualificacéo mais baixos. Existe, como
foi referido, um grande nimero de cursos de desenho
relacionados com novas tecnologias e com aspectos
mais especificos deste sector, tais como: Desenho Téc-
nico, Desenho assistido por computador, CAD, Autocad,
CAD 3D, CAM, Desenho de Moldes e Desenho de
Serralharia Civil. De salientar ainda, a oferta de forma-
cGo da ESTEM, com cursos que visam o aperfeicoa-
mento em novas tecneologias na drea do desenho e da
concepcdo.

A modalidade de reciclagem (Quadro 4.5) muito me-
nos desenvolvida do que a modalidade de aperfeicoa-
mento, temos o CENFIM que proporciona um curso de
Desenho de Moldes e dois outros de Fabricacao Assis-
tida por Computador com um nivel de acesso IlI. Nesta
modalidade, o CINFU tem um curso de Engenharia da
Fundicdo com um nivel de acesso IV, orientado para
engenheiros de fundicéo, e que visa transmitir conheci-
mentos sobretudo nos novos processos de fundicdo.

* AREA DE GESTAO/GESTAO DA PRODUCAO

Nesta drea a oferta formativa existente ao nivel da for-
macao inicial de nivel superior é transversal & drea de
Investigacgo e Desenvolvimento, j& que os profissionais
desta drea apresentam uma diversidade de formacses




Formacdo Continua (Area de Concepgéo e Desenvolvimento)

QUADRO 4.4.

Aperfeicoamento

Tipo de f Cursos Entidade Nivel
Formacéo foddlidads Designagdes Formadora de Acesso| PUrHsa0
Continua | Aperfeicoam. | @ AutoCAD v14 (3D) CFP PORTO | 15D
» Desenho Mecénico 3D CFP Porto I 18D
» Desenho Mecénico CFP Porto | 1M
e Iniciagdo AutoCAD V14 - 3D CFP Porto | 1M
* AutoCAD CFP Aljustrel I 2M
® AutoCAD 01 CFP Alverca Il TM
* Desenho Técnico CFP Faro Il 22D
CENFIM 60 H
90 H
= Des. Téc. de Base para Metalomecénicos| CFP Aveiro Il ™
o Des. Tecnol. Base para Metalomecénica | CFP Agueda Il 2M
o Leitura e Inferpret. de Des. de Moldes CENFIM I 36 H
= Design na drea dos Metais CENFIM I 150 H
o Introd. ao Fab. Assistido por Comp. CAM| CENFIM Ml 40 H
 Aperfeicoamento em Desenho Técnico CENFIM Il 4H
e Téc. Int. de Des. e Construcdes Mecanic. | CENFIM M 452 H
234 H
254 H
9H
» Concepcdo Mecénica por Computador CENFIM I 45 H
30H
45H
25M
¢ Desenho 2D Assistido p/ Computador CENFIM i 90 H
46 H
66 H
89 H
e Desenho 3 D Assistido p/ Computador CENFIM 1] 70 H
76 H
49 H
o Desenho de Serralharia Civil CFP Agueda 1l 1,5 M
» Desenho Técnico CENFIM 0l 90 H
» Design na area dos Metais CENFIM I 150 H
o Leitura e Interprefogdo de Desenho CENFIM I 60 H
de Moldes
s Leitura e Interpretacdo de Desenho CENFIM il 60 H
o Leitura e Interpret. de Desenho Técnico CENFIM 1 30H
o Métodos de Visualizagéio por Comp. CENFIM I} 40 H
» Modelacéo Paramétrica CENFIM I 70H
» Programacéo sobre sistemas CAD CENFIM I 45 H
¢ Projecto de Moldes em 3D CENFIM 1l 180 H
s Desenho Técnico e CAD/CAM CENFIM % 45 H
» Coreldraw CENFIM 1% 40 H
» Autocad 14 - 3D ESTEM \% 60 H
o CAD Bdsico ESTEM v 24 H
e CAD 12 Upgrade ESTEM v 24 H
* MCAD ESTEM v 100 H
o AVAC ESTEM v 40 H
» Programacéo Avangada 3D CINFU v 40 H
* AUTOCAD CINFU v 35H
o SOLIDWORKS CINFU v 35H
30 H
® Programacdo Avancada 3D CINFU 1% 40H
» Nogoes Bdsicas de Desenho CINFU v 50H
» Mechanical Desktop CINFU v 40 H

[continua)

.




QUADRO 4.5.
Formagao Continua (Area de Concepcéo e Desenvolvimento)

Reciclagem

FTipo de L Cursos Entidade Nivel 4
Formacéo Modalidade Designacées Formadora de Acesso Righn

Continua Reciclagem ® Aperfeicoomento de Desenho de Moldes| CENFIM Il 120 H

® Fabrico Assistido por Computador CENFIM 1l 2 M

® Fabrico Assistido por Computador CAM | CENFIM I 120 H

72 H

60 H

¢ Engenharia de Fundicao CINFU 1% 120 H

adequadas ao desempenho de fungoes de Gestao/Ges-
téo da Produgéio, como Eng® Mecénica ou de Magquinas,
Eng® de Materiais, Eng® Metalirgica, Eng® Electromecanica,
com especializagdes ou conhecimentos de gestdo.

A oferta ao nivel de mestrados, é idéntica & existente
para o drea da Concepcao e Desenvolvimento (ver
Quadro 4.1), uma vez que estas formacées sdo ade-
quadas aos profissionais que se enquadram na drea
de Gestéo/Gestéo da Producéo.

Existe ainda uma oferta considerdavel de licenciaturas e
bacharelatos, bem como de cursos politécnicos mais di-
rectamente vocacionados para a drea de Gestéo/Ges-
tdo da Produgéo, como podemos verificar no quadro
4.6: cursos superiores como “ Engenharia e Gestdao In-
dustrial” ministrado pelas Universidade Técnica de Lis-
boa, Univ. de Aveiro e Univ. Lusiada, “Engenharia e
Gestdo da Produgéio” ministrado pela Univ. Moderna ou
“Engenharia de Manutencdo e Gestéo Empresarial”
ministrado pelo Inst. Superior de Estudos Interculturais e
Transdisciplinares, que para além da compenente técni-
ca, visam dotar os profissionais de uma sélida formacéo
em economia e gestéo, de modo a conhecerem o funci-
onamento dos mercados e avaliarem o impacto das tec-
nologias alternativas, gerindo as tecnologias disponiveis,
0s meios humanos e financeiros.

Na modalidade de Qualificacdio (Quadro 4.7), destaca-
se a formag@o de nivel intermédio e de base transversal,
com o curso de Técnico Industrial promovido pelo CENFIM.
Ao nivel da formagéo continua, para a drea de Ges-
tdo/Gestdo da Producéo, a oferta existente e é ministra-
da pelos principais ceniros de formacdo do sector, o
CENFIM e o CINFU.

Esta oferta formativa concentra-se na modalidade de
Aperfeicoamento (Quadro 4.8), com niveis de acesso
que se situam entre o nivel [l e o V, e é orientada prin-
cipalmente para a formacédo e desenvolvimento de
chefias e para a informética aplicada & inddstria.
Com um nivel de acesso I, destacam-se accdes em dreas
com um crescente interesse no sector da Metalurgia e
Metalomecénica, como a Gestdo Geral, Gestdo Finan-
ceira, Gestdo de Stocks e Organizacéo, Planeamento e
Gestdo do Trabalho, dirigidas essencialmente para em-
presarios, revelando as lacunas de formacdo a este

nivel e a debilidade dos niveis escolares de base, de
parte significativa dos empresarios do sector.

Com niveis de acesso lll e IV, e direccionados para as
chefias intermédias, destaque para os cursos de
Informética na Optica do Utilizador e Informética Apli-
cada & Gestdo, de Organizacdo e Planeamento do
Trabalho, de Planeamento e Controlo da Producao,
de Aprovisionamentos e Logistica, e para os cursos
relacionados com a Gestéo de Recursos Humanos, que
abordam aspectos como a motivacdo, lideranca, re-
lacionamento interpessoal, assertividade e gestdo do
stress, procurando promover uma renovacdo de
competéncias dos actuais, niveis intermédios, em do-
minios cada vez mais importante no quadro dos no-
vos modelos de gestdo e das novas tecnologias.

De referir ainda o curso “A Mulher na Metalomecanica”,
promovido pelo CENFIM, com um nivel de acesso V,
co-financiado pela Iniciativa Comunitéria de Empre-
go — Eixo Now.

* AREA DE PRODUCAO E PROGRAMACAO

A oferta de formagéo profissional inicial na drea de
Produg@o e Programacéo é significativa, destacando-
se os Cursos Tecnoldgicos de mecéanica, quer pela quan-
tidade quer pela distribuicdo geogréfica (Quadro 4.9).
Estes cursos inseridos no sistema de ensino existern em
60 escolas secundérias de norte a sul do pais, tém a
duragéo de 3 anos e proporcionam aos jovens uma
formagdo de nivel Ill, iminentemente prética com um
periodo de prética real em empresas, permitindo uma
melhor adaptagéo e integracéo na vida activa.

Na modalidade de Aprendizagem (Quadro 4.10), exis-
tem 9 cursos que proporcionam niveis de saida Il e II.
Estes cursos sGo promovidos por Centros de Formacao
Profissional de Gest&io Directa (15 no fotal) e pelo CENFIM,
com destaque para os cursos de “Técnico Bdsico de
Metalomecénica”, que existe em 9 centros, e para os cur-
sos de Serralharia que existem em 4 centros. De referir
que os cursos de Técnico Bésico de Metalomecanica séo
especializados por dreas do processo produtivo, permitin-
do a qudlificacdo de Fresador, Torneiro, Serralheiro Me-
cdinico ou Serralheiro Civil.



QUADRO 4.6.
Formagéo Inicial (Area de Gestao/Gestdo da Produgdo)
Ensino Universitario e Politécnico

- Tipo de : Cursos Entidade Nivel
Formagao Modalidade Designacgoes Formadora de Saida Buragaa
Inicial Ensino ® Producdo Univ. do Minho; v 5 anos
Universitario Univ. Autén. de Lisboa
® Producéo Industrial Univ. Nova de Lisboa v 5 anos
® Eng.® e Gestdo Industrial Univ. Técnica de Lisboa; \% 5 anos
Univ. Aveiro;
Univ. Lusiada
® Eng.® e Gesta@o da Produggo Univ. Moderna \' 5 anos
® Eng.° de Manut. e Gestdo Empresarial Inst. Superior de Estudos N 5 anos

® Engenharia Industrial

® Producéio Industrial

e Producdo e Manutengéo Industrial

Ensino ® Engenharia Industrial Inst. Politéc. de Castelo v 3 anos
Politécnico Branco
® Produc@o Inst. Politéc. de Santarém [\ 3 anos
® Automagéo, Controlo e Instrumentagdo Inst. Politéc. de Setdbal IV/V 3/5 anos
® Mecénica e Gestéo Industrial Inst. Politéc. de Viseu V/V 3/5 anos

Interculturais e

Transdisciplinares

(Viseu e Mirandela)
Univ. Autén. de Lisboa; \ 5 anos
Univ. Independente;
Univ. Luséfona

de Humanidades

e Tecnologias;
Univ. Catélica Portug.

- Figueira da Foz
Inst. Superior v 3 anos

de Humanidades

e Tecnologias (Lisboa

e Marinha Grande)
Inst. Sup. de entre v 3 anos

Douro e Youga

QUADRO 4.7.
Formacdo Inicial (Area de Gestdo/Gestéo da Producéo)
Qualificagdo

Tipo de ; Cursos Entidade Nivel f
Formacdo Modalidade Designagoes Formadora de Saida Buraseo
Inicial Qualificacdo | @ Téc. Especialista em Automagdo Industrial | CENFIM M 781 H

e Técnico Industrial CENFIM ] 664 H

321 H

L e Tecnologia Mecénica ESTEM Y 6262 H

Neste subsistema de formag@o, os cursos que propor-
cionam o nivel de saida Il estéo relacionados com a
programacgdo CNC, que tem assumido nas empresas
um papel cada vez mais importante. A nivel da distri-
buicdio geogréfica, podemos constatar, que nGo existe
qualquer oferta na regido do Algarve e que no Baixo
Alentejo, apenas existe um curso de “Técnico Bdsico
de Metalomecanica” de nivel Il, no CFPGD de Aljustrel.

Outra oferta de formacdo inicial & feita pelas Escolas
Profissionais (Quadro 4.11), através de um curso de
“"Téenico de mecdnica/frio e climatizacdo”, com uma
duracéio de 3 anos e gue proporciona aos formandos
um nivel de saida lll, mais vocacionada para as em-
presas do sub-sector de Maquinas e Equipamentos.

No que respeita & Qualificacéo Inicial (Quadro 4.12),
existe um total de 37 cursos diferentes ministrados




QUADRO 4.8.
Formagéo Continua (Area de Gestdo/Gestdo da Producdo)
Aperfeicoamento

Tipo de Moddlidada Cursos Entidade Nivel Duraciio
Formacéao Designacées Formadora de Acesso E
Continua | Aperfeicoam. | @ Informdtica na Optica do utilizador CENFIM Il 60 H
42 H
® Iniciagdo & Informdtica CENFIM ] 80 H
¢ Formacdo em Access CENFIM Il 30H
¢ AcgGo Intraempresarial CENFIM Il 2H
® Gestao Financeira CENFIM Il 30H
* Gestéo Geral CENFIM I 40 H
® Secretariado Administrativo CENFIM I 40H
* Fiscalidade nas PME’s CENFIM ] 60 H
® Métodos de Gestdo de Stocks CENFIM Il 15H
® Organizagdo, Planeamento e Gestéao CENFIM I 28H
do Trabalho
¢ Informdtica para Téc. Administrativos CENFIM Il 46 H
54 H
¢ Informdtica na Optica do utilizador CENFIM I 60 H
@ Informética Aplicada CENFIM I 60 H
@ Iniciag@o a Informética CENFIM I 80 H
A2 H
° Acgdes de Alfabetizacdo Informdtica CENFIM Ml 16 H
¢ Complementos de Informética CENFIM 1l 60 H
© Matemdtica Geral e Trigonometria CENFIM 1] 60 H
* Trigonometria CENFIM I 94 H
® Ferramentas Estatisticas CENFIM 0] 16 H
* Secretariado Administrativo CENFIM I 40 H
® Chefias - Lideranca/Relacion. Interpessoal | CENFIM i 40 H
@ Moftivacdo CENFIM 1 40 H
¢ Direito Administrativo CENFIM I 30H
¢ Técnicas de Lideranca CENFIM il 40 H
¢ Planeamento e Controlo da Producdo CENFIM Il 20H
¢ Organizagéo e Preparacdo do Trabalho | CENFIM 1 60 H
® Preparac@o de Trabalho CENFIM Il 87 H
¢ Gestdo de Stocks CENFIM Il 48 H
® Avaliagéo de Desempenho CENFIM M1 40H
p/ Quadros Intermédios
* Orcamentacao CENFIM 1 30 H
® Tempos e Métodos CINFU 1] 30H
* Optimizagéic dos Fluxos de entrada e saida | CENFIM v 15H
® Formagéio Prética de controlador de Stocks | CENFIM % 18H
e Técnicas de Movimentacao de Materiais | CENFIM \% 15H
@ Aprovisionamentos e Logistica CENFIM v 24 H
® O Chefe de Armazém CENFIM v 15H
® Recursos Humanos: a motivacdo, CENFIM v 30H
as competéncias funcionais
@ Assertividade, Gestao do Stress E. Pessoal CENFIM \% 18 H
* Desenvolvimento de Competéncias CENFIM v 30H
de Lideranca de Equipas
* Gestao Geral CENFIM 1% 40 H
® Gestdo Integrada CENFIM v 40 H
® Gestdo Financeira CENFIM v 30H
® Orcamentacéo CENFIM % 30H
@ Informdtica Aplicada & Gestdo CENFIM v 30H
* Contabilidade nas Empresas Industriais | e lI|  CENFIM v 30H
¢ Lideranca e Estratégia de Mudanca CENFIM v 18 H
Organizacional
L * Informética Aplicada & Gestéo CENFIM v 30 H

’ (continua)
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(continuacéo)

Tipo de : Cursos Entidade Nivel
Formagao EschEEs Designacoes Formadora de Acesso Duidgee
Continua | Aperfeicoam. | ® Comportamento de Chefia CENFIM IV 45 H
(continuacdo) | (continuacdo) | ® Gestdo de Recursos Humanos CENFIM v 30H
3H
e Comportamento Organizacional CINFU v 80 H
® Controlo Estatistico CINFU v 30H
® Organizagao do Trabalho CINFU v 30H
® KAIZEN CINFU I\ 63 H
® Simulacdo CINFU W% 30 H
¢ |niciac@o ao Office 2000 CINFU % 30H
e EXCELAeB CINFU \% 30H
e ACCESSAeB CINFU % 40 H
e Office 2000 CINFU v 30H
® Gestdo de Operacoes CINFU Y 30H
p/ Quadros Superiores
e Finangas para ndo Financeiros CENFIM v 40 H
® Comportamento na Organizagdo CENFIM vV 40 H
para Directores de Departamento
* A Mulher na Metalomecénica CENFIM \ 120 H
® Organizagdo e Novas Tecnologias CENFIM v 293 H
para Quadros
por Centros de Formagéo Profissional de Gestao Di- da lll, e que permite qualificar profissionais num

recta, pelo CENFIM e pelo CINFU, e distribuidos por
todo o pais. Predominam os cursos com um nivel de
saida Il, em dreas tao distintas como a serralharia, a
soldadura, a maquinagdo, a operagdo de mdquinas
CNC e a electromecénica.

Nesta modalidade de formacéo, alguns cursos es-
tdo no sistema de unidades capitalizéveis, o que
permite uma maior flexibilizag@o da formagao. Des-
taque para os cursos na area de serralharia, o que
confirma a importéncia neste sector da figura pro-
fissional do Serralheiro Mecdnico e do Serralheiro
Civil, pois séo profissionais que podem estar nas
védrias fases do processo produtivo, como o corte,
enformacéo, soldadura ou acabamentos, substitu-
indo outras figuras profissionais mais especializadas.
Salientamos também a importéncia dos cursos de
maquinas ferramentas devido & coexisténcia de fec-
nologias de diferentes geragées nas empresas des-
te sector.

Na modalidade de Qualificagéo, destaque também
para o numero reduzido de cursos de Soldadura.
Uma das razdes prende-se com o facto destes pro-
fissionais necessitarem de uma certificagdo, e mui-
tas empresas, sobretudo do subsector de compo-
nentes para automavel, recorrem a enfidades reco-
nhecidas pelos fabricantes de automoveis, para a
certificacdo dos seus profissionais na drea de sol-
dadura.

Destaque ainda para o curso de Operador de Fun-
dicdo, promovido pelo CINFU e especifico para o
subsector da Fundicao. O CINFU promove ainda o
curso de Técnico de CNC, o Unico na modalidade
de Qualificacdo que proporciona um nivel de sai-

dominio tecnolégico como o CNC, que estd hoje
plenamente difundido no sector e é essencial & ma-
quinagdo tanto na metalurgia como na metalome-
canica.

A oferta de formagéio profissional continua é,
na drea de Producéo e Programacéo, bastante sig-
nificativa, com destaque para as dreas de soldadu-
ra, serralharia e maquinag@o e programacao CNC,
correspondendo de algum modo d&s principais ne-
cessidades de formacéo deste sector, apontadas por
diversos interveniente contactados. Outro aspecto re-
levante, prende-se com a distribui¢do geogrdfica
destes cursos, com uma significativa concentragéo
na regido Centro e no Litoral, ndo existindo qual-
quer oferta de formagdo na regido do Algarve, o
que de algum modo corresponde & pouca expres-
séio desta regi@io na distribuicdo das empresas des-
te sector (3% do total de empresas).

Apesar da maioria dos cursos ser ministrada pelo
CENFIM que tem centros em varios distritos (ne-
nhum no interior do pais), nota-se uma concentra-
cdo da oferta de formagao na regido Centro, sen-
do esta uma das principais criticas apontadas pe-
los empresdrios e outros infervenientes do sector,
ndo se tratando de um problema de falta de oferta
de formacéo, mas sim da sua distribuigéo geogra-
fica.

Na modalidade de Qualificagéo (Quadro 4.13), exis-
tem 4 cursos ministrados pelo CENFIM e pelo CFPGD
de Alverca, com niveis de acesso | e |l.

A modalidade de Aperfeicoamento (Quadro 4.14)
e tem uma oferta de 63 cursos, ministrados pelo
CENFIM, pelo CINFU, pela ESTEM e por vérios Cen-

]



QUADRO 4.9.

Formagéo Inicial (Area de Produgdo e Programacdo)

Cursos Tecnolégicos

Tecnolégicos

®* N.° 1 de Abrantes

¢ Tramagal

® Marques de Castilho

® Albergaria-a-Velha

® Emidio Navarro

® Gago Coutinho

® Falagueira

* Anadia

® Alcaide Faria

® Arganil

® Alfredo da Silva

e D. Manuel |

® Carlos Amarante

¢ Abade Bagal

® Ferreira Dias

®* Amato Lusitano

e Cerco

® Dr. Julio Martins

® Avelar Brotero

¢ D. Sancho Il

® Entroncamento

® Ermesinde

® Manuel G. Almeida

@ Estarreja

® Tomas Cabreira

¢ Bernardino Machado

® Esc.Sec.da Sé - Guarda

® Afonso Domingues

® Marqués de Pombal

®* Mangualde

® Eng.Calazans Duarte

® N.° 1 de Matosinhos

® Mirandela

® Montemor-o-Novo

® N.° 1 do Montijo

® Paco de Arcos

® Olhao

® Oliveira de Azemeis

® N.° 1 de Ovar

* Penafiel

® Dr. Jodo de Aradjo
Correia

® Ponte de Lima

® Pombal

® S. Lourenco

® Manuel Teixeira Gomes

® Fontes Pereira de Meld

¢ Infante D. Henrique

® Rocha Peixoto

® Ginestral Machado

® Santo André

® Seia

® N.? 1 Seixal José Afonsd

® Serpa

® Soure

® Maria Lamas

® Vale de Cambra

¢ D. Sancho |

® Anténio Sérgio

@ S. Pedro

® V. Real de Santo Anténig

Tipo de Modalidad Cursos Entidade Nivel Biraitia
Formacdo fiite il Designagoes Formadora de Saida s
Inicial Cursos * Mecdnica Escolas Secunddrias: 1 3 anos




QUADRO 4.10.
Formacgdo Inicial (Area de Produgao e Programacéo)
Aprendizagem

Tipo de ; Cursos Entidade Nivel
Formacdo Aepiciara Designagoes Formadora de Saida | PYrasdo
Inicial Aprendizagem | ® Técnico Bésico Metalomecdnica CFP Agueda; Il 37 M
CFP Braga;
CFP Aljustrel; 36 M
CFP Guarda;
CFP Rio Meéio; 35M
CFP Vila Real; 30M
CFP Viseu; 12 M
CFP Alverca; 5M
CFP Setubal; 3 anos
CENFIM
® Metalomecdanica CFP Aveiro; Il 12 M
CFP Viseu 36 M
e Serralheiro Civil CEP Evora; Il 36 M
CFP Portalegre
® Serralharia Civil CFP Coimbra; Il 12 M
CFP Seia
* Serralheiro Mec@nico C.FP Evora [ 36 M
* Operadores Equipamentos Energéticos CENFIM Il 3 anos
e Técnico de Sistemas Energéticos CENFIM 1l 977 H
® Técnico de Programacdo em CNC CFP Agueda Il 355M
® Técnico Intermédio de Program. em CNC | CFP Braga; 0] 27 M
CFP Rio Meéo ; 36 M
CENFIM 3 anos
QUADRO 4.11.
Formacéo Inicial (Area de Producdo e Programagéo)
Escolas Profissionais
Tipo de £ Cursos Entidade Nivel L,
Formacao Nadairiode Designacoes Formadora de Saida DBardge
Inicial Escolas e Técnico Mecénica/Frio e Climatizacdo Esc. Prof. Vila do Conde; 11} 3 anos
Esc. Prof. Trancoso

tros de Formacdo Profissional de Gestdo Directa.
Os niveis de acesso variam entre o nivel Il e o nivel
IV, podendo destacar-se algumas éreas pelo no-
mero de cursos que tém, tais como, a drea da sol-
dadura, a drea da maquinagdo e a drea de pro-
gramacdo de maquinas CNC e automdticas.

Na modalidade de Especializagéo (Quadre 4.15) a ofer-
ta de formacéo resume-se a 2 cursos, um promovido pelo
CINFU, sobre Fundicdo por Cera Perdida e com um nivel
de acesso lll, e o outro promovido pelo CENFIM, sobre
Soldadura com certificacéio e com um nivel de acesso |I.
A oferta de formacéio na modalidade de Reciclagem
(Quadro 4.16), & composta por 6 cursos com niveis de
acesso entre o Il e o IV. Nesta modalidade que visa
actualizar conhecimentos, competéncias e afitudes, os
cursos séio ministrados pelo CENFIM e pelo CINFU. Des-

taque para os cursos de Leitura e Interpretagéo de De-
senho, pela importéncia que esta drea assume no sec-
for e, para o curso de Fundic@o para Quadros Superio-
res, que tfem um nivel de acesso IV, sendo dado pelo
CINFU, e que tem como objectivo a actualizagdo de
conhecimentos nos diferentes processos de fundicao.

Na modalidade de Reconverséo (Quadro 4.17), existe
um curso proposto pelo CINFU para Operador de
Manutencéo Industrial. Este curso destina-se a activos
que pretendem adquirir uma qualificagéo para uma
actividade profissional diferente daquela que possuem.
Também na drea da Producéo e Programacéo, a for-
macdo continua se orienta sobretudo para a modali-
dade de Aperfeicoamento, sendo muito pouco signifi-
cativo o nimero de cursos nas modalidades de reci-
clagem e de reconverséo, o que , num sector de cres-




QUADRO 4.12

Formacdo Inicial (Area de Producéio e Programacéo)

Qualificacéo

Tipo de : Cursos Entidade Nivel _
Formagédo Modalidade Designagoes Formadora de Saida Pisthgio
&
Inicial Qualificagéo | ® Maquinas Ferramentas UC]1 CFP Beja I 2 M
Inicial e Serralharia Civil UC1 CFP Beja I 2M
@ Serralharia Mecénica UC1 CFP Beja I 4D
® Soldadura UC1 CFP Santiago de Cacém | 35M
e Soldadura UC?2 CFP Santiago de Cacém | 3M
® Metalomecénica CENFIM Il 1760 H
® ConstrugGo Mecénica/Oper. Méquina CNC| CENFIM Il 4 M
2,5M
15,5 M
16 M
21 M
® Constr. Metdlica/Serralheiro Chapa Fina | CENFIM Il 20 M
19,5 M
® Constr. Mecénica/Serralheiro Mecanico | CENFIM I 16 M
® Constr. Metdlica/Serralheiro Ligas Leves | CENFIM Il 20M
@ Fresadores CFP Coimbra I 3M
® Maquinas Ferramentas UC] CFP Agueda I 2M
. CFP Braga
: CFP Settbal
® Maquinas Ferramentas UC3 CFP Setubal Il 2M
® Operador de Mdquinas Ferramentas CFP Coimbra Il 14 M
® Op. de Prensa - Controle de Qualidade | CFP Campo Maior ] 6 M
® Operadores de Producéio CFP Setobal I 22D
1,5M
2M
4 M
e Serralharia Civil CFP Castelo Branco Il T M
14 M
e Serralharia Civil UC1 CFP Setibal I 4D
CFP Aljustrel M
CFP Setubal 2M
CFP Portalegre 3M
CFP Seia
CFP Tomar
CFP Vila Real
CFP Faro
e Serralharia Civil UC1 01 CFP Santaréem I 3M
e Serralharia Civil UC2 CFP Portalegre Il M
e Serralharia Civil UC2 O1 CFP Santarém Il 2 M
e Serralharia Civil UC 3 CFP Aljustrel Il 2M
e Serralharia Civil UC4 CFP Portalegre Il 4 M
e Serralharia de Aluminios Alcobaga CFP Tomar Il 4 M
* Serralharia Mecénica UCT CFP Agueda 1 11D
CFP Aljustrel TM
CFP Aveiro 3M
CFP Braga 3,5M
CFP Guarda 4 M
CFP Coimbra
e Serralharia Mecénica UC1 O2 CFP Tomar I 18 D
¢ Serralharia Mecénica UC?2 CFP Castelo Brance I 3 M
® Serralharic Mecénica UC3 CFP Tomar Il 23D
e Serralharia Mecénica UC4 CFP Tomar Il 3M
e Serralharia Civil CFP Seia I 14 M
® Serralheiro Mecdanico CFP Braga Il 15M
L ® Soldador CFP Santiago de Cacém Il 12M
(continua)




[continuagdo)

Tipo de i Cursos Entidade Niv
Formagdo sl Designacbes Formadora de Sc:llu Buragas
® Soldadura UCI CFP Brago Il 3M
CFP Coimbra 35M
CFP Settbal 4 M
® Soldadura UC1 01 CFP Settbal I 3IM
CFP Alverca 4 M
CFP Santarém
e Soldadura UC1 02 CFP Alverca I 4 M
@ Operador de Fundicao CINFU I 1600 H
® Técnico de CNC CINFU I 1200 H
QUADRO 4.13.
Formacéo Continua (Area de Producéo e Programacéo)
Qualificacéo
Tipo de T Cursos Entidade Nivel ”
Formacgdo Medalicads Designagoes Formadora de Acesso B
Continua | Qualificacgo | ® Serralharia Civil CENFIM I 511 H
e Formac@o Base de Serralheiros CENFIM Il 266 H
Civis-Soldadores
e Soldadura TIG UC6/S CFP Alverca Il 3 M
e Soldadura TIG UC6/S 02 CFP Alverca I 1M

cente intensificac@o fecnolégica e reconfiguracéo dos
empregos da producdo faz levantar algumas questoes
quanto & adequagao desta oferta de formagao as ne-
cessidades actuais e futuras do sector.

s AREA DA MANUTENGAO

A drea de Manutencéo apresenta uma oferta de for-
macdo nas varias modalidades, que nos parece sufi-
ciente para s necessidades do sector. Os aspectos
ligndos & manutencdo, sobretudo preventiva ou de
1° nivel, ganham cada vez maior importéncia no
sector da Metalurgia e Metalomecénica, pelo que,
cursos de formacéo para operadores em diversas
outras dreas deverédo integrar moédulos sobre manu-
tencdo. A tendéncia verificada é de descentralizacao
da manutencéo preventiva para o nivel dos opera-
dores.

A formacéo profissional inicial no érea da Ma-
nutencGo estd a cargo de Universidades, de Insti-
tutos Politécnicos, de Escolas Profissionais, de Cen-
tros de Formacdo Profissional de Gestdo Directa,
do CENFIM e do CINFU.

A nivel do Ensino Universitdario e Politécnico existe
um total de 7 cursos (Quadros 4.18 e 4.19), com
destaque para um Mestrado de Manutengéo Indus-
trial na Universidade do Porto. Nesta modalidade
de formacéo, a oferta é sobretudo de cursos de ma-
nutencéo industrial e de gestdo da manutengdo.
Existem dois cursos mais especificos, um de “"Mecé-

nica - Ramo Manutencéo Industrial/Sistemas Electro-
Mecdnicos” na Universidade de Trds-os-Montes e
Alto Douro, e um de “Manutengéo Automovel” no
Instituto Politécnico de Leiria.

A oferta de formacdo a nivel das Escolas Profissio-
nais é limitada a 4 cursos com niveis de safda Il e lll,
sendo um destes cursos para “Operador de Mecani-
ca / Manutencéo Industrial”. A Escola Profissional de
Almada oferece para além deste, outro curso de “Téc-
nico de Mecdnica / Manutencéo Industrial” (Quadro
4.20).

A modalidade de Aprendizagem (Quadro 4.21) apre-
senta 5 cursos dados pelo CENFIM e pelos CFPGD de
Agueda, Rio Medo e Faro, com destaque para as ére-
as de manutencdo em mecénica e em electro-mecé-
nica.

A modalidade de Qualificacdo (Quadro 4.22) apre-
senta 3 cursos de formacdo, dados pelo CENFIM e
pelos CFPGD de Agueda, Porto e Setubal, que pro-
porcionam aos formandos um nivel de saida Il

A formacéo profissional continua tem na drea de
Manutencéo, uma oferta muito significativa, com um
total de 50 cursos e onde se destaca o CENFIM que
realiza a maioria dos cursos.

Na modalidade Qualificacéo (Quadro 4.23), existem 14
cursos, ministrados pelo CENFIM, pela ESTEM e pelos
CFPGD de Coimbra e Evora, com niveis de acesso Il e lll.
A oferia de formacéo na modalidade Aperfeicoamento
(Quadro 4.24), é muito significativa e diversificada. Nes-
ta modalidade séio propostos 36 cursos de formacao,




QUADRO 4.14.

Formagédo Continua (Area de Producéo e Programacéo)

Aperfeicoamento

Tipo de : Cursos Entidade Nivel =
N Forl::nugﬁo Hdceldade Designagoes Formadora de Acesso SgEe
Continua | Aperfeicoam. | ® Autématos Programdveis CFP Coimbra Il TM
® Técnico Bdsico de Metalomecénica CENFIM Il 3 anos
@ Consir. Mecénica - Torneamento/ Fresagem| CFP Agueda I 2M
¢ Fab. e Montag. de Caixilharia de Aluminio | CFP Alverca I 5M
@ Téc. Bésico de Metalomec./Serralh. Civis| CENFIM I 702 H
® Serralharia civil e Soldadura CENFIM I 114 H
® Formacao de Soldadores CENFIM I 160 H
® Formagdo de Base p/Serralheiros CENFIM I 266 H
Civis e Soldadores
¢ Soldadura p/Serralheiros || CENFIM I 40H
e Leitura e Interpretacdo de Desenho CENFIM I 60 H
1M
2M
4 M
® Leitura e Inferpretagdo de Desenho Técnico | CENFIM Il 60 H
3M
® Leitura e Interpretacéio de Des. de Moldes | CENFIM I 2M
® Maquinacéo e Serralharia CENFIM Il 120 H
® Mec. Aparelhos de Queima CFP Coimbra I 15D
e Serralharia Civil CFP Agueda Il 1,5M
® Serralharia Civil e Soldadura CENFIM ] 120 H
e Soldadura CFP Coimbra Il 18D
TM
e Soldadura 01 CFP Santarém Il 4 M
® Soldadura 02 CFP Santarém I 4 M
® Soldadura a Electrodo Revestido CENFIM Il 40 H
: ® Soldadura Electro Arco-"Ser” CFP Rio Medo Il 1,5M
e Soldadura Electro Arco-"TIG” CFP Rio Medo Il 1.5 M
e Soldadura Electrodo Revestido CFP Coimbra I TM
@ Soldadura/Arco Submerso/Fio Fluxado CENFIM Il 50 H
¢ Soldadura MIG-MAG CENFIM Il 40 H
CFP Agueda 15 H
CFP Coimbra
® Soldadura por Pontos CENFIM Il 40 H
@ Soldadura TIG CENFIM Il 40 H
CFP Aguedc 1M
CFP Coimbra 1,5M
¢ Operacao em CNC CENFIM Il 40H
® Montadores Mecdnicos CENFIM Il 100 H
14 H
® Fundicéo CINFU Il 180 H
e FundicGo Artistica CINFU I 180 H
® Brasagem CENFIM 1 40H
® Brasagem e Cobre CENFIM Il 40 H
® Tecnologia Mecdnica CENFIM I 30H
. 28 H
: 16 H
¢ Desenho e Serralharia CENFIM I 29 H
® Materiais para ferramentas de embutir CENFIM ] 6 H
® Autocontrolo CENFIM 1] 142 H
35 H
® Controlo Soldadura Mag-Data Mig CENFIM I é6H
® Técnicas de Conformacdo Pléstica CENFIM I 20H
® Ajustagem e Montagem de Moldes CENFIM i 45 H
® Automagdo Programada - Fundamentos | CENFIM M 90 H
[continua)




(continuagdo)

Tipo de . Cursos Entidade Nivel i
Formacdo Modalidade Designacoes Formadora de Acesso| PUrs@°
Continua | Aperfeicoam. | ® Automac@o Programada - Aperfeicoam. | CENFIM I 90 H
(confinuacao) | (continuagéo) | © CNC - Iniciagéo Torno e Fresa CFP Agueda 1 TM/2M
CFP Aveiro
® CNC - Introducgéo & Electroerosao CFP Agueda M 1,5M
CFP Aveiro
e CNC - Operacéo / Programacéo Fresa CFP Agueda I 1,5M
® CNC - Operagao / Programagéo Torne | CFP Agueda 1l 2 M
e Formag@o de Serralheiros CENFIM I 50 H
¢ Tecnologia de Soldadura CENFIM 1 20H
e Rectificagéo Cilindrica CENFIM Il 40 H
e Introducéo ao CNC CENFIM I 70 H
49 H
IM
® Maquinacdo e CNC CENFIM Il 240 H
13 H
® Operacao e Programagdo CNC CENFIM 11 100 H
84 H
60 H
4 M
e Técnicas Avancadas de Programacgo CNC | CENFIM I 100 H
» Técnicas de Automatizacéo dos Processos | CENFIM I 2 M
e CNC-Comando Fagor CINFU i 60H
® Técnico de Fundicdo Injectada CINFU 11} 15H
® Montagem de Moldes CENFIM v 45 H
e Introdugéo aos Autématos Programaveis | ESTEM Y 72 H
e Autématos Programéveis ESTEM v 60 H
e CNC Especializagdo ESTEM % 64 H
e PLC's Avangado ESTEM v 60 H
e Defin. de Toleréncias e Ajustamento Moldes| CENFIM v 15H
e Fundicdo para Quadros Superiores CINFU % 35H
QUADRO 4.15.
Formacédo Continua (Area de Producdo e Programagdo)
Especializagéo
Tipo de ; Cursos Entidade Nivel .
Forfnogﬁo Modelidode Designacoes Formadora de Acesso Dicecan
Continua | Especializacgo | @ Soldadura com Cerfificagéo CENFIM Il 80 H
e Fundicgo por Cera Perdida CINFU 1l 180 H
QUADRO 4.16.
Formacdo Continua (Area de Produgéo e Programagéo)
Reciclagem
Tipo de Mot dada Cursos Entidade Nivel Biitaeso
Formagdo Designagoes Formadora de Acesso
Continua Reciclagem e Leitura e Interpretacdo de Desenho CENFIM I 28D
e Leitura e Interpretacgdo de Des. de Moldes | CENFIM Il M
e Soldadura CENFIM 1 23H
® Soldadura | CENFIM Il 80 H
e Fundigéo por Cera Perdida CINFU I 196 H
e Fundicdo para Quadros Superiores CINFU v 40H




QUADRO 4.17.

Formagdo Continua (Area de Produgdo e Programacéo)

Reconverséo
Tipo de ; Cursos Entidade Nivel =
Formagéo thesCidads Designagoes Formadora de Acesso i 2
Continua | Reconverséo | * Operador Manutencao Industrial CINFU M 70H
QUADRO 4.18.
Formacao Inicial (Area da Manutencéo)
Ensino Universitdrio
Tipo de : Cursos Entidade Nivel _
Formagéio Modalidade Designacgoes Formadora de Saida | PUT9sd0
Inicial Mestrados ® Manutencéo Industrial Univ. do Porto v 2 anos
Ensino ® Manutencdo e Gestdo Empresarial Inst. Sup. Estudos v 4/5 anos
Universitdrio Interdisciplinares
e Transdisciplinares
- Viseu;
Inst. Sup. Estudos
Interculturais
e Transdisciplinares
- Mirandela
® Mecénica-Ramo Manutencéo Industrial/ | Univ. de Trds-os-Montes % 5 anos
Sistemas Electro-mecénicos e Alto Douro
QUADRO 4.19.
Formacdo Inicial (Area da Manutencdo)
Ensino Politécnico
Tipo de . Cursos Entidade Nivel _
Formacao Modalidade Designacgées Formadora de Saida 8- asua
Inicial Ensino ® Mecéinica - Ramo Gestéo e Manutencdo | Univ. do Algarve v 3 anos
Politécnico Industrial
® Manutencéo Industrial Inst. Politécnico do Porto v 3 anos
® Producao e Manutencéo Industrial Inst. Superior de Entre v 3 anos
Douro e Vouga
® Manutengdo Automével Inst. Politécnico de Leiria v 3 anos
QUADRO 4.20.
Formacgéo Inicial (Area da Manutencao)
Escolas Profissionais
Tipo de ; Cursos Entidade Nivel "
Formacao Mpgalidade Designagoes Formadora de Saida HurtigEo
Inicial Escolas ® Téc. de Mecanica/Manutencéo Industrial | Esc. Prof. Evora Il 3 anos
Profissionais | e Op. de Mec@nica/ Manutencéo Industrial| Esc. Prof. Almada Il 3 anos
e Téc. de Mecénica/ Manutengdo Industrial| Esc. Prof. Almada;
Esc. Prof. Sta. Comba Da M 3 anos
¢ Técnico de Manutencéo Electro-mecénica | Esc.Prof. Setdbal; Il 3 anos

Esc.Prof. Tondela




QUADRO 4.21.

Formacgéo Inicial (Area da Manutencdo)

Aprendizagem
Tipo de . Cursos Entidade Nivel
Formacdo Mietlalidads Designagoes Formadora de Saida | PUrasée
Inicial Aprendizagem| @ Operador Electricidade Manutengédo CENFIM I 3 anos
® Técnico de Manutencéo Industrial MEC CFP Agueda 1l 34,5 M
® Técnico Int. de Manutencéo Industrial CENFIM Il 12 M
(Mecénica)
® Técnico Int. Manutencao Industrial CENFIM Il 3 anos
- Electro-mecénica
@ Técnico Int. Manutencéo Electro-mecénica | CFP Faro; Il 375M
CFP Rio Medo
QUADRO 4.22.
Formacgdo Inicial (Area da Manutencdo)
Qualificacdo
Tipo de 2 Cursos Entidade Nivel _
Formacdo Modalidade Designagdes Formadora de Saida Duracdo
Inicial Aprendizagem | ® Operador Electricidade Manutengéo CENFIM I 3 anos
Inicial Qualificacdo | * Eleciro-mecanico de Manutencéio Industrial | CTFP Agueda; Il 1575 H
CTFP Porto
® Serralheiro Mecénico de Manutencéo CTFP Setibal Il 1617 H
® Const. Mecanica/ Serralh. de Manutencéo | CENFIM I 576 H
QUADRO 4.23.
Formacéo Continua (Area da Manutencéo)
Qualificagéo
Tipo de i Cursos Entidade Nivel 5
Formagéo IheRcliE e Designagoes Formadora de Saida Dragan
Continua Qualificacéo | @ Electromecdnica/Pneumatica CFP Evora I 8M
e Electromecénica CENFIM I 394 H
® Electromecénico de Refrigeracdo CENFIM Il 3 anos
e Climatizacéo
® Operadores de Equipamentos Energéticos | CENFIM Il 3 anos
® Electropneumdtica CFP Coimbra Il 1M
® Hidréulica CFP Coimbra I 1M
e Hidrdulica de Manutencao CENFIM I 30H
® Hidréulica | CENFIM Il 50 H
2M
¢ Hidraulica l e Il CENFIM Il 100 H
® Hidraulica | e Pneumdtica | CENFIM Il 2,5M
® Pneumdtica ESTEM 1 40 H
® Iniciacdo & Electricidade CENFIM 1] 15H
e Iniciacdo & Oleo-Hidraulica CENFIM 1 15H
® |niciagdo @ Pneumadtica CENFIM I 15H
e Hidrdulica | CENFIM M1l 50 H

ministrados pelo CENFIM, CINFU, ESTEM e pelos
CFPGD de Coimbra e Braga, e onde predominam os
niveis de acesso Il e lll, existindo openas um curso de

Auxiliar de Electricidade com um nivel de acesso |. Deve-
se salientar a diversificagéio dos dominios dos cursos,
nomeadamente ao nivel dos cursos de electricidade.




QUADRO 4.24.

Formagéo Continua (Area da Manutencéo)

Aperfeicoamento

Tipo de , Cursos Entidade Nivel 2
Formagéo Mexltlisiads Designagées Formadora dé Acessq| PUTasa0
Continua | Aperfeicoam. | © Auxiliar de Electricidade CENFIM | 265 H
* Pneumdtica CFP Coimbra Il TM
® Pneumadtica | CENFIM Il 50 H
43 H
23 H
40 H
* Pneumdtica Il CENFIM Il 50 H
40 H
¢ Oleo-Hidrdulica | CENFIM Il 40 H
» Oleo-Hidrdulica Il CENFIM Il 40 H
* Electromecénico de Electrodoméstico CENFIM Il 245 H
120 H
69 H
40 H
21 H
* Manutengao Mecénica | CENFIM Il 66 H
® Aguecimento | CENFIM Il 60 H
* Teoria da Climatizacéo CENFIM Il 80 H
® Técnicas de Refrigeracdo CENFIM I 60 H
* Electricidade e Refrigeracdo CENFIM I 90 H
* Electricidade /Aquecimento CENFIM I 120 H
e Refrigeracao | e Il
* Eleciricidade Industrial | e |l CENFIM I 120 H
¢ Electricidade Nivel II/11I CENFIM I 18 H
« Electricidade Industrial 11l CENFIM I 120 H
@ Sist. Element de Hidrdulica e Pneumdtica CFP Braga I 2 M
* Refrigeragé@o CENFIM Il 60 H
35H
¢ Magquinacdo e Serralharia de Manutencdo | CENFIM I T1ZH
* Reparacdo de Avarias em Equip. Fixo CENFIM Il 170 H
* Reparacdo de Avarias em Equip. CENFIM Il 74 H
de Novas Tecnologias
® Mecénica Geral-Transmissdes Mecéanicas CENFIM M1 34 H
* Electromecénica p/ Mecénicos de Manut. CENFIM I 60 H
* Electricidade Geral CENFIM I 60 H
* Electricidade Industrial ! CENFIM I 100 H
* Teoria da Refrigeracéo CENFIM Ml 40 H
la:H
* Pneumdtica | CENFIM 1] 50 H
® Pneumdtica Il CENFIM 1] 50 H
* Hidrdaulica | e Pneumética | CENFIM I 100 H
® Pneumdtica | e Il CENFIM 1] 68 H
e Hidraulica | e 1l CENFIM 1 56 H
28 H
° Hidréulica/ Pneumdtica CENFIM I 20 H
* Manutencao / Afinadores CENFIM I 24 H
* Manutencéo Industrial CINFU I 70 H
* Manutencéo CENFIM Il 49 H
* Manutfencgéo de 1. Nivel CINFU 1l 60 H

* AREA DA QUALIDADE

A drea da Qualidade tem registado um grande de-
senvolvimento e assume uma importancia cada vez
maior, ndo so6 pelos processos de certificacdo em cur-
so e por todas as normas de qualidade que existem,
mas também porque a qualidade tornou-se um valor

essencial para a industria, quer seja a nivel de produ-
tos, e das matérias-primas quer seja a nivel dos pro-
cessos produtivos. Deve salientar-se que se verifica uma
descentralizacéo do controlo da qualidade para o ni-
vel dos operadores, e que por isso muitos cursos de
formacéo noutras dreas incorporam médulos ou no-
coes baésicas da qualidade.



Parece-nos que a oferta de formacdo na drea da
qualidade é significativa, embora o oferta de cursos
de formacéio profissional inicial seja bem mais restrita
do que a oferta de formacéao continua.

A oferta de formacéo profissional inicial no drea
da Qualidade, tem uma maior express@o no Ensino
Universitério (Quadro 4.25) com um total de 5 cur-
sos, sendo um deles bacharelato em “Engenharia In-
dustrial de Qualidade” e os outros 4 cursos licenciatu-
ras em “Engenharia da Qualidade” e em dreas como
a “Instrumentacdo e Qualidade Industrial”.

Na modalidade Escolas Profissionais (Quadro 4.26),
existe apenas um curso de “Técnico de Mecénica /
Producdo e Controlo de Qualidade” na Escola Pro-
fissional de Viseu, vocacionado especificamente para
a qualidade no sector, © que nos parece insuficiente
para as necessidades manifestadas neste sector.
Na modalidade de Qualificacdo (Quadro 4.27) existe
apenas um curso de “Técnico de Laboratério” no CINFU,

com um nivel de saida lll, o que nos parece também
insuficiente tendo em conta o poténcial desenvolvimen-
to desta Grea nas empresas do sector.

A oferfa de formacéo profissional continua é bem
mais completa em nimero de cursos de formacéo, apesar
de apenas ser proporcionada por duas entidades, o CEN-
FIM e o CINFU, com a excepgdo de um curso da ESTEM,
e por isso também menos dispersa geograficamente.

A modalidade de Aperfeicoamento (Quadro 4.28) des-
taca-se claramente com uma oferta de 23 cursos de for-
magdo com niveis de acesso entre o nivel lll e o nivel V.
Nesta modalidade destacam-se os cursos de Auditorias
da Qualidade, muito importantes no sector dado o cres-
cente nUmero de empresas certificadas em qualidade
ou em processo de cerfificaco. Destaque ainda para as
acgdes de Motivacéio para a Qualidade, que existem para
o nivel infermédic e para quadros superiores.

Existe também oferta de formacéo profissional continua
na modalidade de Especializacgo (Quadro 4.29), com

QUADRO 4.25.
Formacgdo Inicial (Area da Qualidade)
Ensino Universitério

Tipo de ; Cursos Entidade Nivel _
Formagéo Modalidade Designacoes Formadora de Saida BirraRta
Inicial Ensino e Engenharia da Qualidade Univ. Fernando Pessoa v 5 anos

Universitario | @ Instrumentac@o e Qualidade Industrial Inst. Sup. Eng. do Porto v 4/5 anos
s Eng.? Instrumentacdo e Qualidade Ind. Inst. Sup. Eng. do Porto \ 4/5 anos
® Instrumentagdo e Controlo Escola Sup. Tecnolégica vV 4/5 anos
de Settbal
Ensino = Engenharia Industrial Qualidade Escola Sup. Tecnologia v 3 anos
Politécnico e Gestéo de Porfalegre
QUADRO 4.26.
Formacgédo Inicial (Area da Qualidade)
Escola Profissional
Tipo de i Cursos Entidade Nivel _
Formagao Haghaeds Designacbes Formadora de Saida Puksgac
Inicial Escola e Técnico Mecénica/ Producéo Esc. Prof. Viseu-Arce I 3 anos
Profissional e Controlo de Qualidade
QUADRO 4.27.
Formagdo Inicial (Area da Qualidade)
Qualificacéo
Tipo de i Cursos Entidade Nivel v
Formagdo e licane Designacoes Formadora de Saida g
Inicial Qualificagdo |  Técnico de Laboratério CINFU I 1200 H




um curso de Auditorias da Qualidade ministrado pelo
CENFIM.

A modalidade de Reconversdo (Quadro 4.30), apre-
senta um curso de Operadores de Laboratério, dado
pelo CINFU e que tem um nivel de acesso Ill.

De realcar ainda a existéncia de oferfa formativa na mo-

dalidade de Sensibilizacdo (Quadro 4.31), que aparece
pela primeira vez. A qualidade é de facto uma das dreas
emergentes no sector da Metalurgia e Metalomecanica,
ndo apenas pela infrodugdo de sistemas de certificacao,
mas também pela progressiva incorporacéo de aspectos
relacionados com a qualidade noutras dreas da empre-

QUADRO 4.28.
Formagdo Continua (Area da Qualidade)
Aperfeicoamento

Tipo de Modalidad Cursos Entidade Nivel 2
Formacéo SERahe Designacgoes Formadora de Acesso Rureghe
Continua Aperfeicoa. ¢ Motivagéo P/ Qualidade CENFIM 1] 5H
@ Liquidos Penetrantes | e || CENFIM I 40H
* Radiografia Industrial CENFIM Il 120 H
® Confrolo da Qualidade CENFIM M 45 H
* Relagdes Humanas na Qualidade CENFIM I 81 H
e Competitividade Industrial |
* Operador de Laboratério CINFU I 30H
® Qualidade CENFIM v 20H
* Organizagdo e Gestdo da Qualidade CENFIM v 30H
¢ Formacdo em Qualidade CENFIM v 80 H
* O Sistema ISO 9000 na prética CENFIM v 30H
* A Qualidade nos Servicos CENFIM v 30H
* Controlo do Ruido Industrial CENFIM v 60 H
* Engenharia da Qualidade nas PME’S CENFIM v 150 H
129 H
* Auditorias Infernas CENFIM v 40 H
* Sensabilizagdo p/ a Qualidade do CENFIM  CENFIM 1% 4 H
© Técnicas de Insp. Por Liquidos Penetrantes CINFU v 40 H
* QS 2000 CINFU v 30H
® Motivacéo p/ Qualidade CINFU v 30H
p/ Chefias Intermédias
* Qualidade p/ Quadros Superiores CINFU v 180 H
* Auditorias de Qualidade CINFU v 40 H
© Sistema de Qualidade na Industria CINFU v 80 H
* Auditorias da Qualidade ESTEM v 40 H
® Sensibilizacdo p/ a Qualidade do CENFIM | CENFIM \% 4H
QUADRO 4.29.
Formagéo Continua (Area da Qualidade)
Especializacéo
|=Ti|:oo dt_e R T C_.ursos- Entidade Nivel Baressio
ormacdo Designacoes Formadora de Acesso
Continua Especializaggo| * Auditorias da Qualidade CENFIM % 35H
QUADRO 4.30
Formacédo Continua (Area da Qualidade)
Reconversao
Tipo de ; Cursos Entidade Nivel =
For':nug(:o Erlilidus Designagées Formadora de Acesso Risagan
Continua Reconversdo | ® Operodor de Laboratério CINFU 1l 40 H




QUADRO 4.31
Formagéo Continua (Area da Qualidade)
Sensibilizacéo

Tipo de : Cursos Entidade Nivel
Formagéo e Designagoes Formadora de Acesso
Continua | Sensibilizagdo| * Qualidade CINFU Il 3H

CENFIM 40 H
* Qualidade e Autocontrolo CENFIM Il 30 H
» Qualidade CINFU % 30H

sa. As acgdes de sensibilizacdo s@o fundamentais para
transmitir nogdes da Qualidade a toda a empresa.

¢ AREA DE AMBIENTE, HIGIENE
E SEGURANCA NO TRABALHO

A drea de ambiente, higiene e seguranga no fraba-
lhe é uma drea emergente e para a qual as empre-
sas estdo agora a despertar, o que provavelmente
ird provocar um aumento da oferta de formacéo.

A nivel do Ensino Universitario e Politécnico (Quadro
4.32) verifica-se que existe um total de 9 cursos com

uma dispersdo geogrdfica relativamente equilibrada,
cobrindo todo o territério nacional, com destaque para
os cursos de Engenharia do Ambiente, Gestdo Ambiental
e Ciéncias do Ambiente.

No que diz respeito & formacéio profissional conti-
nua, na drea do Ambiente e Higiene e Seguranca no
Trabalho, existe oferta de formacédo vocacionada para
diversas dreas algumas das quais muito especificas.
Na modalidade de Aperfeicoamento (Quadro 4.33), a
oferta formativa existente é realizada pelo CENFIM,
CINFU e ESTEM, e salienta-se o grande peso dos cursos
com niveis de acesso superior (nivel IV e V). De destacar

QUADRO 4.32.
Formacgdo Inicial (Area de Ambiente, Higiene e Seguranga no Trabalho)
Ensino Universitdrio e Politécnico

Tipo de i Cursos Entidade Nivel N
Fo:nugéo Modalidade Designacgoes Formadora de Saida DurRgtn
Inicia Ensino » Engenharia do Ambiente Universidade de Aveiro \ 5 anos
Universitario Universidade do Algarve ' 5 anos
e Politécnico Instituto Superior \ 5 anos
Técnico - UTL
Universidade dos Acores \% 5 anos
- Angra do Heroismo
Universidade \ 5 anos
Fernando Pessoa
Universidade Luséfona v 5 anos
de Humanidades
e Tecnologias
Escola Superior \ 5 anos
de Biotecnologia
(Porto) - Univ. Catélica
Portuguesa
» Engenharia do Ambiente, Faculdade de Ciéncias v 5 anos
ramo Ambiente e Tecnologia -
Universidade Nova
de Lisboa
* Mecénica-Ramo Engenharia e Ambiente Esc. Sup. Tec. - v 4/5
IP Guarda anos
» Ciéncias do Ambiente Universidade Moderna v 4 anos
- Porto
» Ciéncias do Ambiente, ramo Universidade de Evora V 4/5
de Qualidade do Ambiente anos

(continua)



o

(continua)

Tipo de i Cursos Entidade Nivel .
Fur?'nugﬁo Mocrilitigte Designagoes Formadora de Saida | PUrOse
Inicia Ensino ® GestGo Ambiental Instituto Superior v 5 anos
(Contin.) Universitario | ® Gestdo do Ambiente Universidade Atléntica % 4 anos
e Politécnico Instituto Superior \% 5 anos
(Contin.) ® Engenharia do Ambiente Instituto Politécnico IV/ Vv 3oub
de Coimbra - Escola anos
Superior Agréria
de Coimbra
Instituto Politécnico V/V 3oub
de Coimbra - Escola anos
Superior Agréria
de Coimbra
Instituto Politécnico v/ V 3oub
de Viseu - Escola anos
Superior de Tecnologia
de Viseu
Instituto Politécnico IV/V 3oub
de Setibal - Escola anos
Superior de Tecnologia
de Setibal

os cursos de Auditorias Ambientais, ministrados pela
ESTEM e pelo CENFIM, uma vez que a certificacdo em
normas ambientais e a utilizacdo de materiais e tecnolo-
gias menos lesivas para o ambiente #m vindo a ser pro-
gressivamente mais utilizadas pelas empresas do sector.
Na modalidade de Sensibilizacéo (Quadro 4.34) exis-
te apenas um curso de Seguranca e Ambiente, dado
pelo CENFIM, com um nivel de acesso Il

Na modalidade de Reciclagem (Quadro 4.35), existem
dois cursos na drea da Higiene e Seguranca no Traba-
lho, dados pelo CINFU, com um nivel de acesso |Il.

¢ AREA COMERCIAL/MARKETING

Na drea Comercial/Marketing, a totalidade da oferta de
formacéo inicial e ao nivel do Ensino Universitario e

QUADRO 4.33.

Formagdo Continua (Area de Ambiente, Higiene e Seguranca no Trabalho)

Aperfeicoamento

Tipo de Mo datiiig Cursos Entidade Nivel D _
Formacgéo T Designacoes Formadora de Acesso| ~ Urosee
Continua | Aperfeicoam. | ® Higiene e Seguranca no Trabalho CENFIM I 15H

@ Higiene e Seguranca CENFIM I 30H
@ Prevencé@o de Acidentes Industriais CENFIM 1]} 10H
® Formacao Bésica de Socorristas CENFIM 1l 20H
¢ Higiene e Seguranca no Trabalho ESTEM 1] 60 H
¢ Organizagdo de Sist. de Gestdo Ambiental | CENFIM v 12iH
¢ Téenicas de Controlo Ambiental CENFIM 1% 30H
@ Interpretacdo e Aplicagéio N.G. Ambiente CENFIM v 12 H
® Prevengéo, Higiene e Ergonomia Industrial | CENFIM 1% 135 H
® Organizacdo dos Servicos de Seguranca | CENFIM v 60 H
e Higiene Industrial
® Técnicas de Gestdo do Ambiente CENFIM v 30H
® Combate a Incéndios CENFIM v 8 H
® Brigadas de Emergéncia CINFU % 40 H
® Gestdo Ambiental CINFU v 30H
* Gestdo Ambiental ESTEM v 30H
® Auditorias Ambientais ESTEM vV 35
® Auditorias do Ambiente CENFIM Y 35H




i QUADRO 4.34.
Formacéo Continua (Area de Ambiente, Higiene e Seguranca no Trabalho)
Sensibilizacao

Tipo de ; Cursos Entidade Nivel 4
Formacao Modalidaide Designacdes Farmadara o Krvicors Duracao
Continua  |Sensibilizaggo | * Seguranca e Ambiente CENFIM 1l 2H

QUADRO 4.35.
Formagéo Continua (Area de Ambiente, Higiene e Seguranca no Trabalho)
Reciclagem

Tipo de ; Cursos Entidade Nivel _
Formacgao Mosdlidnde Designacoes Formadora de Saida Busion
Continua Reciclagem » Higiene e Seguranca CINFU I 200 H

» Téc. de Higiene e Seguranca no Trabalho | CINFU Il 80 H

Politécnico (Quadro 4.36), estando disponiveis 17 cur-
sos em diversas universidades e institutos politécnicos,
que proporcionam um nivel de saida IV ou V. Estes cur-
sos superiores néo estéo especificamente vocacionados
para o sector mas as saidas profissionais que proporcio-
nam séo apropridveis pelas empresas do sector.

A oferta formativa disponivel para a drea Comer-
cial/Marketing, principalmente no que diz respeito
a formacao continua, desenvolvida pelos cen-
tros de formacdo do sector, ndo estd especifica-
mente direccionada para as necessidades das em-
presas deste sector de actividade. Necessidades que

QUADRO 4.36.
Formacdo Inicial (Area Comercial/Marketing)
Ensino Universitdrio e Politécnico

Tipo de : Cursos Entidade Nivel ;
For':nugao Moaglidace Designagoes Formadora de Saida Biresag
Inicial Ensino * Gestdo Comercial e Contabilidade Universidade Fernando v 4 anos
Universitario Pessoa - Ponte de Lima
e Politécnico
* Marketing e Publicidade Esc. Sup de Marketing % 4 anos
e Publicidade
* Marketing e Comércio Internacional Inst Sup de Linguas Vv 4 anos
e Administracéo
- ISLA Leiria
Inst. Sup. D. Afonso Il v 5 anos
» Gest@o de Marketing Inst. Sup. de Comunic. v 4 anos
Empresarial - ISCEM
* Marketing Univ. Fernando Pessoa Vv 4 anos
Inst. Sup. de Linguas N 5 anos
e Administragéo
- ISLA Lisboa
® Marketing Inst. Sup. de Contabil. IV/V 3/5 anos
e Administragéo
do Porto - Instituto
Politécnico do Porto
* Comércio Internacional Inst. Politéc. do Porto IV/V Je
- Inst Sup de Contabil| 4/5 anos
e Administr. do Porto
Inst. Sup. de Administr.
e Gestao - ISAG

{continua)




(continua)

* Marketing

* Publicidade e Marketing

® Marketing

de Viseu - Inst. Politéc.

® Gestado das PME s

® Marketing e Relagdes Publicas

® Gestdo Comercial e de Producéo

o Gestao Comercial e Marketing

Tipo de i Cursos Entidade Nivel g
Formacgéio e Designacoes Formadora de Saida s
Inicial Ensino » Gestdo de Marketing Institute Portugués IV/V 3/5 anos
Universitario de Administracéo
e Politécnico de Marketing - Porto,
Aveiro, Lisboa
* Marketing e Relacdes Publicas Inst. Sup. de Entre Douro IV/V 3/4 anos
e Vouga - ISVOUGA
* Marketing e Publicidade Inst. Sup. de Ciéncias IV/V 3/5 anos

Empresariais e do
Turismo - ISCET
Inst. Politéc. do Porto \74% 3e
- Instituto Superior 4/5 anos
de Contabilidade
e Administracdo
do Porto
Inst. Politéc. de Lisboa \74% 3e
- Escola Superior de 4/5 anos
Comunicagéo Social
de Lisboa
Inst. Sup. de Entre Douro|  IV/V Je
e Vouga - ISVOUGA 4/5 anos
Inst. Politéc. de Setubal % 3 anos
- Escola Superior de
Ciéncias Empresariais
de Setubal
Instituto Superior v 3 anos
de Administracéo
Comunicagdo
e Empresa - ISACE
Institute Superior 1% 3 anos
Politéc. Portucalense
- Penafiel
Esc. Sup. de Tecnologia 1% 3 anos
de Viseu
Esc. Sup. de Tecnologia 1% 3 anos
e Gestdo de Porfalegre
- Inst. Politécnico
de Portalegre
Instituto Superior v 3 anos
de Administracéo
Comunicagéo
e Empresa - [SACE

passam ndo sé pela formagéo geral ao nivel das
técnicas comerciais e de marketing, como também
pela formagéo direccionada para as especificidades
do sector.

A infrodugdo de novas tecnologias na légica Comer-
cial e de Marketing, como é o caso da Internef, atra-
vés da exploracéo das suas potencialidades na pro-
mogto, divulgacdo, comercializagéio dos produtos das
empresas e ainda na assisténcia pds-venda, séio tam-
bém vertentes que o ensino e a formacdo profissio-
nal deverdo explorar de forma a que os técnicos des-
tas dreas possam conseguir implementar nas empre-
sas sistemas competitivos que os distingam das suas
concorrentes.

¢ IDIOMAS TECNICOS

A drea de idiomas técnicos assume alguma importéancia
neste sector, especialmente nos segmentos onde a voca-
¢Go exportadora é maior. A oferta formativa existente
limita-se & lingua inglesa, o que nos parece insuficiente
dada a diversidade de mercados fornecedores de equi-
pamentos e face & importéncia de outras linguas como
o Aleméo. Os conhecimentos de outras linguas fornam-
se essenciais para a leitura e compreensdo de manuais
técnicos de materiais, de mdquinas e de ferramentas.

As entidades formadoras do sector que apresentam
oferta formativa neste dominio séio o CENFIM, na
modalidade de Aperfeicoamento, com niveis de aces-




QUADRO 4.37.
Formacgdo Continua (Area Comercial/Marketing)
Aperfeicoamento

Tipo de ! Cursos Entidade Ni
FO!’F:HGQC'IO Mogaliddde Designagées Formadora de A‘c’:;so Purgsao
Continua | Aperfeicoam. | ® Imagem e Relagées Publicas CENFIM I
® Técnicas de Vendas CENFIM 0l 30H
40 H
¢ Atendimento e Imagem da Empresa CENFIM M 60 H
® Estudo e Plano de Marketing CENFIM I 40 H
© Relagdes Comerciais CENFIM Il 50H
® Marketing Industrial CINFU % 30H
¢ Elaboracdo de um Plano de Marketing CENFIM \% 40 H
so ll e lll, e o CINFU com um curso na modalidade de soas ao servico, registando-se maior oferta de for-
Reciclagem, com um nivel de acesso IV. magéo na regido Norte, na regido de Lisboa e Vale
do Tejo e na regido Centro do pais.
Do levantamento e andlise da oferta formativa exis- * A nivel do ensino superior, existe uma grande diver-
fente para o sector da Metalurgia e Metalomecénica sidade de licenciaturas e bacharelatos, a maioria dos
no ano de 1999, podemos destacar alguns aspectos: quais néo estd especificamente direccionada para o
sector da Metalurgia e Metalomecénica, mas as sa-
e A distribuicdo regional da oferta formativa acompa- idas profissionais que proporcionam podem ser apro-
nha de algum modo a distribuicéo do nimero de priadas pelas empresas do sector ou de determina-
empresas do sector, bem como do numero de pes- dos subsectores.
QUADRO 4.38.
Formacgdo Continua (Idiomas Técnicos)
Aperfeicoamento
Ti e ; Cursos Entidade Nivel 2
For‘::u‘;ﬁo Moedlidade Designagoes Formadora de'Aceasa| PUTESH0
Continua | Aperfeicoam. | @ Inglés Técnico | CENFIM I 10H
e Inglés Técnico I CENFIM Il 60 H
e Inglés Técnico V CENFIM Il 55 H
@ Inglés Técnico VI CENFIM I 60 H
® Inglés Técnico | CENFIM 1 60H
34 H |
30 H i
® Inglés Técnico I CENFIM 0 60 H
40 H
e Inglés Técnico Il CENFIM M 60 H
40 H
QUADRO 4.39.
Formacéo Continua (ldiomas Técnicos)
Reciclagem
Tipo de Medalidade Cursos Entidade Nivel Durkdie
Formagéao Designagoes Formadora de Acesso
Continua Reciclagem @ Inglés Técnico CINFU IV 160 H
60 H




* A localizag@o geogréfica de licenciaturas e cursos
politécnicos com especializagdes vocacionados para o
sector, deveria ter em conta a existéncia de clusters natu-
rais, como s@o exemplo as regides da Marinha Grande
e de Oliveira de Azeméis, com uma maior concentra-
gdio de empresas do subsector de Moldes, e a regido de
SetUbal, com uma maior concentragdo de empresas do
subsector do Material de Transporte. Deste modo facili-
tava-se e promovia-se um relacionamento mais directo
entre as instituigdes do ensino superior e as empresas.
A oferta de formagéo orientada para os quadros mé-
dios é relativamente escassa, e no caso da ESTEM tem
como principal constrangimento a diminuta percenta-
gem de formandos que frequentam os seus cursos.
Os dois principais centros de formag@o do sector em
Portugal, o CENFIM e o CINFU, este tltimo mais orien-
tado para o subsector da metalurgia, apresentam uma
oferta de formacéio muito diversificada, cobrindo di-
versos dominios e dreas que s&o essenciais para o de-
senvolvimento e competitividade do sector, como por
exemplo, as novas fecnologias de desenho, a progra-
macado e maquinagGo CNC, a manuteng@o preventi-
va, a qualidade.

A oferta de formag@o noutras dreas emergentes como

o Ambiente e a Higiene e Seguranca no Trabalho, ndo

parece ser suficiente para as necessidades do sector,

sobretudo ao nivel da formagéo inicial. As progressi-

vas exigéncias legais do ponto de vista ambiental, e a

infrodugéio de tecnologias de producéo mais “limpas”

iréio exigir formacéo nestes dominios o todos os niveis
da empresa.

* A formagGo existente para a drea Comercial/
Marketing néo estd especificamente direccionada
para as necessidades das empresas deste sector. As
novas formas de promogéo e comercializagdo de
predutos, como por exemplo o comércio electréni-
co, ndo sao ainda exploradas em termos de forma-
¢do profissional neste sector.

* A nivel da produgéio, a formacéo orientada para a
fase de acabamentos, nomeadamente para o poli-
mento e para o tratamento exterior de metais, é in-
suficiente face & importancia que estas dreas assu-
mem e face ds necessidades das empresas, sobretu-
do dos subsectores de Méquinas e Equipamentos e
de Produtos Metdlicos.

® A importancia que as tecnologias de informacao e
comunicacdo (TIC) assumem, e a sua progressiva
integragto em todas as dreas da empresa, néo estd
ainda reflectida na oferta formativa existente.

[ ]

1.3. Analise da Oferta Formativa

Para obter uma visGo quantitativa da oferta formativa
inicial e continua oferecida pelos centros de formagéo
profissional de gestéo directa e pelos centros de for-
macdo profissional de gestdo participada do sector
(IEFP) da metalurgia e metalomecénica, utilizaram-se
as bases de dados das principais entidades formado-

ras do sector (CENFIM e CINFU), bem como a base
de dados PIAF. Por motivos de alteracéo do sistema de
recolha e introducéo de dados pelas entidades com-
petentes, ndo foi possivel fazer o mesmo tipo de ana-
lise (quantitativa) em relacéo & oferta formativa inserida
no sistema de ensino.

Neste sector, verifica-se uma razodvel ocorréncia de
formagéo e os Centros de Formacéo de Gestéo Parti-
cipada (C.FPG.P) desempenham um papel
determinante, com especial destaque para o CENFIM.
Embora existam outros centros de formacdo também
muito importantes neste sector (nomeadamente o
CINFU), o CENFIM cobre grande parte do pafs,
contanto com vdrias infra-estruturas onde s@o minis-
trados os cursos de formacdo tanto de indole teérica
como prética. Porém, e de acordo com as fontes ana-
lisadas, verificou-se uma diminuicdo do peso relativo
dos cursos realizados pelos C.FPG.P em 1999 relati-
vamente aos cursos realizados pelos C.FPG.D.

GRAFICO 4.1
Nimero de Cursos realizados
por Tipo de Entidade Formadora(%)
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Fonte: PIAF 1997 e 1999

Relativamente & formacao inicial, as modalidades de
formagdo que assumem valores com maior significa-
do s@o as da Qualificagdo com 48,4% em 1997 e
72,9% em 1999 e da Aprendizagem com 47,6% em
1997 € 27,1% em 1999.

No que diz respeito & formagéo continua, a medali-
dade Aperfeicoamento é aquela que apresenta o maior
peso tanto em 1997 como em 1999 (76,8% e 90,1%,
respectivamente). Quanto &s outras modalidades que
constituem a formacao Inicial e Continua apresentam
um peso bastante inferior (Quadro 4.40).

No que diz respeito aos niveis de qualificacéo de en-
trada/saida dos cursos por tipo de formagéo, pode-
mos concluir que tanto na formacéae inicial como na
formacdo continua, os niveis de qualificacéo Il e Il
apresentarem valores percentuais mais elevados, tal
como nos comprova o quadro 4.41.

No entanto, importa salientar que, a formagao de nivel
ll, tanto inicial como continua, entre 1997 e 1999 so-
freu um acentuado decéscimo de cerca de 12 e 21pon-
tos percentuais, respectivamente (quadro 4.41).



QUADRO 4.40
Nimero de Cursos por Modalidades de Formacédo
(Valores em %)

Tipo de Formagdo Modalidade 1997 | 1999
Aprendizagem 47,6 | 271
Especializacéo 0,8
Inicial Iniciacgo 2,4
Qualificagao 48,4 | 72,9
Sensibilizacao 0,8
Aperfeicoamento | 76,8 | 90,1
Especializacéo 3,6 .1
Continua Qualificagdo 7.2 5,2
Reciclagem 3.3 0,2
Reconversdo 5,8
Sensibilizacao 3,3 3,4

Fonte: PIAF 1997, 1999

QUADRO 4.41
Nimero de Cursos por Niveis de Qualificagéo
de Acesso/Saida (1997 €1999)

(Valores em %)

Inicial Continua

Nivel de Qualificagdo 1997 | 1999 | 1997 | 1999
de Saida/Entrada

Nivel | 2,9 5,6 10,7

Nivel Il 43,5 | 68,0 | 28,5 | 46,1

Nivel Il 38,1 | 257 | 523|314

Nivel IV 8,4 0,7 851(11,0

Nivel V 10:7 0,8

Fonte: PIAF 1997, 1999

Por outro lado, verifica-se que houve um aumento de
cerca de 25 pontos percentuais (entre 1997 e 1999)
na formacdo inicial de nivel Il e de cerca de 18 pontos
percentuais no que diz respeito a formagdo continua
de nivel Il.

Considerando o numero de cursos realizados por drea
funcional, de uma forma geral, verifica-se um aumento
na ordem dos 361 cursos na drea de concepcdo e
desenvolvimento de 1997 para 1999 (quadro 4.42).
A area de Producéo também apresenta um acréscimo
muito elevado de cursos realizados passando de 172
cursos em 1997 para 801 em 1999. Relativamente as
dreas transversais (Gestdo/Gestdo da Producéo, Ma-
nutencdo, Qualidade, Ambiente, Higiene e Seguran-
ca no Trabalho e Comercial/Marketing), verifica-se que

)

QUADRO 4.42
Nimero de Cursos por Area Funcional
(Formacéo Inicial e Continua)
(numero de ocorréncias)

Area 1997 | 1999
Producéo 172 801
Concepgaio e Desenvolvimento 70 431
de Produto
Gestao/Gestao da Produgéo 65 169
Manutencéo 39 208
Qualidade 28 105
Idiomas Técnicos 13 27
Ambiente, Higiene e Seguranca 9 44
no Trabalho
Comercial/Marketing 6 22

Fonte: PIAF 1997 e 1999

também houve um acréscimo acentuado no nimero
de cursos realizados (de 1997 para 1999).
Analisando apenas a formacao (inicial e continua) mais
recente, verifica-se que 0s cursos com maior nimero
de realizacées (em 1999) por dreas funcionais, apre-
sentam a seguinte distribuicdo:

¢ Produgdo
— Serralharia Mecénica e Serralharia Civil;
— Operador de Producao;
— Soldadura;
— CNG;
— Mdquinas-Ferramentas;
— Electroeroséo.

* Concepcéo e Desenvolvimento

Desenho Assistido por Computador (CAD);
Desenhador Projectista;

Fabrico Assistido por computador (CAD/CAM);
Projecto de Moldes.

* Manutencdo

Hidrdaulica;

Pneumdtica;
Electropneumadtica;
Electromecénica;
Manutencéo de 1° Nivel.

» Gestao/Gestéo da Produgdo
— Informdtica na Optica do Utilizador;
— Técnicas de Lideranca;
— Técnico Industrial;
— Organizacdo e preparacdo do Trabalho;
— Diversos cursos de Gestéao, Gestdo Geral, Ges-
téo Financeira e Gestéo de Recursos Humanos.




» Qualidade
— Sensibilizaggo @ Qualidade e Autocontrolo;
— Organizagdo e Gestdo da Qualidade;
— Motivagdo para a Qualidade;
— Auditorias;
— Sistema I1SO 2000.

* Ambiente, Higiene e Seguranca
— sensibilizacdo para a seguranca e Ambiente;
— Higiene e seguranca;
— Formacéo Bdsica de Socorristas;
— Organizagéo do Sistema Ambiental.

¢ |[diomas Técnicos
— Inglés.

* Comercial/Marketing
— Atendimento e Imagem da Empresa;
— Imagem e Relagées Publicas;
— Técnicas de Venda;
— Estudo e Plano de Marketing.

Assumem pouca relevancia (dado o nimero de cur-
sos realizados tanto em 1997 como em 1999), as éreas
Ambiente, Higiene e Seguranca, Idiomas Técnicos e
Comercial/Marketing, pois as competéncias associa-
das a estas dreas no que diz respeito & formacéao ini-
cial, normalmente séo adquiridas através de formas
de ensino mais formal (que ndo foram abrangidas
nesta andlise) (Quadro 4.43).

QUADRO 4.43
Nimero de Cursos por Tipos de Formagéo
segundo a Area Funcional
(Ndmeros de ocorréncias)

00 000

Inicial |Continua| Inicial |Continua

Producao 88 84 365 436
Concepcéio 21 49 112 319
e Desenvolv.

Manutengéo 13 26 39 169
Gestao/Gestao 2 63 3 166
da Producao

Qualidade 1 27 38 67
Ambiente, — 9 s 44
Higiene

e Segurancga

Idiomas — 13 — 27
Técnicos

Comercial/ 1 5] — 22
Marketing

Fonte: PIAF 1997, 1999

E ainda de salientar, o facto da drea de Gestao/
Gestdo da Produgéo ter sofrido um aumento
elevadissimo de cursos realizados, ao nivel da for-
macgdo continua, pois foram realizados em 1999
cerca de mais 100 cursos do que em 1997. Esta
sifuagdo pode decorrer da importéncia estratégica
gue esta drea comega a assumir neste sector de
actividade (Quadro 4.43).

No que diz respeito & oferta formativa por dreas
funcionais segundo o tipo de entidade formado-
ra, os centros de formagéo profissional de gestao
participada (CFPGP) oferecem formacéo relacio-
nada com as diferentes dreas funcionais das em-
presas, enquanto que os centros de formacédo pro-
fissional de gestdo directa (CFPGD), concentram
a sua afengdo na realizagdo de cursos que se in-
serem apenas em determinadas dreas, com prin-
cipal destaque para a Producdo e para a Con-
cepgdo e Desenvolvimento de Produto (Quadro
4.44)

Uma andlise ao ndmero de cursos realizados por re-
gides (Grdfico 4.2) permite concluir que, existe uma
elevada concentrag@o em trés regides distintas: Nor-
te, Lishoa e Vale do Tejo e Centro, embora esta Glfi-
ma com menor representatividade.

Por seu lado, o Alentejo e o Algarve apresentam uma
percentagem bastante inferior, 4% e 0,5% em 1997
e 11,8% e 0,8% em 1999, respectivamente. As Re-
gides Autébnomas apresentam uma auséncia da ofer-
ta formativa.

QUADRO 4.44
Oferta Formativa por Areas Funcionais
segundo o Tipo de Entidade Formadora
(Numeros de ocorréncias)

Ambiente, — 9 — 44
Higiene

e Seguranga

Comercial/ — 6 — 22
Marketing

Concepcao 21 58 290 141
e Desenvolv.

Gestao/Gestao 1 64 = 169
da Producdo

Idiomas - 13 — 27
Técnicos

Manutengao 4 35 94 114
Producéo 65 107 575 226
Qualidade — 28 34 71 ]

Fonte: PIAF 1997, 1999



GRAFICO 4.2
Cursos realizados por Regiéo
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CONCLUSOES

Considerando o periodo em andlise (1997 e 1999) e
tendo em conta a formacdo que estd a ser alvo de
andlise (apenas estéo a ser considerados os cursos
realizados pelos centros de formagéo profissional de
gestdo directa e os centros de formagéo profissional
de gest@o participada do IEFP), verifica-se que o cen-
tro de formacéo profissional de gestéo participada
CENFIM é a entidade formadora que realizou um
maior nomero de cursos especificos do sector, tanto
em 1997, como em 1999.

Quanto ao numero de cursos realizados, verificou-
_se um elevado acréscimo dos mesmos, tanto nos cen-
tros de de formacao profissional de gestéo participada,
como nos de formacdo profissional de gestdo directa.
O maior peso da oferta de formagéo, tanto inicial como
confinua situa-se nas dreas funcionais Concepgdo e
Desenvolvimento (especialmente em cursos de dese-
nho assistido por computador) e produg@o (especial-
mente com cursos de serralharia e soldadura).
Embora a oferta de formacéo continua direccionada para
a maior parte das dreas transversais (Gestao/Gestdo da
Produc@o, Manutengdo, Qualidade, Ambiente, Higiene
e Seguranca no Trabalho e Comercial/Marketing) ainda
seja diminuta, j& tem alguma expressdo, principalmente
ao nivel da formacao continua e nos centros de forma-
cdo profissional de gestao parficipada.

No que respeita & oferta formativa continua nas mo-
dalidades Reconversé@o e Reciclagem estas assumem
pouca expressdo, contrariamente & modalidade Aper-
feicoamento, que assume um peso bastante elevado
relativamente ao total.

Por outro lado na oferta formativa inicial desenvolvida
pelos centros de formagdo profissional de gestdo di-
recta e os centros de formacao profissional de gestéo

i3

participada, o maior peso recai sobre as modalidades
Qualificacdo e Aprendizagem. As modalidades Espe-
cializacéo, Iniciacdo e Sensibilizacdo, que em 1997
ainda tinham alguma expressividade, em 1999 néo
apresentam qualquer ocorréncia.

Importa ainda salientar que a maior parte da oferta
formativa estd localizada nas regides Norte, Centro e
Lisboa e Vale do Tejo, correspondendo estas regides tam-
bém & localizacdo da maior parte das empresas do sector.

1.4. Imagem da Oferta Formativa

Pretende-se neste ponto analisar a imagem da oferta
formativa por parte das empresas estudadas e das
associacbes empresariais, sindicais e centros de for-
macdo contactados no dmbito deste estudo.

A generalidade das entidades contactadas, considera que
a quantidade de formacdo existente para o sector € sufici-
ente, salientando alguns desajustamentos, quer em fer-
mos de localizagéo da formagdo quer em termos dos con-
tetdos, em relag@io &s necessidades das organizacoes.
Na avaliagéo que é feita & formagao existente para o
sector, foram-nos referidos diversos aspectos, entre
os quais salientamos os seguintes:

o Existe uma caréncia de formacdo em dreas técnicas.
No sistema formal de ensino, deveriam ser desen-
volvidas competéncias ao nivel da tecnologia dos ma-
teriais, procedimentos de qualidade, electrénica e
outros;

e Existe uma caréncia de formadores nas dreas
tecnolégicas e nas dreas de organizagdo e gestdo
da producéo;

« No ensino superior, a oferta de formac@o & razodvel
em termos de quantidade, embora os cursos sejam
demasiado tedricos, faltando formagao prdtica e téc-
nica sobre a indUstria em geral;

» O nUmero de cursos politécnicos é insuficiente para
as necessidades do sector;

* A distribuicdo geogrdfica das entidades formadoras
é muito concentrada, nédo abrangendo determinadas
regides (ex: Aveiro, Alentejo e Algarve) onde existe
um numero significativo de empresas do sector;

» A qualidade dos cursos de formagao do CENFIM & boa,
mas ndo abrangem todas as profissées do sector;

o A ESTEM tem cursos de formacéo de elevada quali-
dade mas o numero de alunos abrangidos é muito
restrito;

* As estratégias de promocgao dos cursos das escolas
profissionais e tecnolégicas perante os jovens, sGo
insuficientes;

» Os niveis de habilitagéio de base sdo muito baixos,
mesmo nos mais jovens, constituindo um importan-
te constrangimento & formacao;

» A formacao a disténcia poderia ser uma boa alter-
nativa &s lacunas do sistema de ensino actual. De-
veriam ser promovidos e desenvolvidos, sistemas de
cooperagdio entre a escola e as empresas;
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2. Das Necessidades
de Competéncias
as Necessidades de Formagéo

2.1. Necessidades de Formacéo
Sentidas no Sector

De acordo com a informagdo recolhida nos estudos
de caso, feitos s empresas deste sector, foi possivel
constatar as principais necessidades de formacao sen-
tidas pelas mesmas, nas diferentes dreas funcionais.
Em seguida, procura-se apresentar uma panorédmica
dessas mesmas necessidades.

Nao drea de concepgéio e desenvolvimento do
produto estd a verificar-se uma maior difus@o de sis-
temas integrados de concepgédo e de fabrico como,
por exemplo, o CAD CAM. A preocupacéio com a
optimizagéo dos tempos e da qualidade dos produtos
impele a uma pesquisa constante sobre processos de
fabrico e novas tecnologias e possiveis aplicagées ao
fabrico para desenvolver novos produtos. Assim, as
maiores lacunas que se verificaram nas empresas es-
tudadas referem-se & utilizacdo destes novos sistemas
e & passagem do desenho bidimensional para o de-
senho tridimensional.

A drea de gestéo da produgéo desempenha um
papel fulcral na actividade produtiva das empresas.
Esta, requer competéncias que conduzam & opti-
mizacdo dos processos de producdo, impelindo, por
parte dos seus profissionais, o dominio das técnicas
de planeamento e controlo da producéio. Assim, mo-
delos e as técnicas como por exemplo, o Just in
Time(JIT)44), sistema Kaizen(#3), etc deveriam ser alvo
de formagéo ndo sé a nivel superior, como também
ao nivel da formagéo profissional, favorecendo uma
melhoria permanente da organizacdo do trabalho e
conduzindo ao cumprimento dos curtos prazos de en-
trega que caracterizam o sector.

Por outro lado, na érea de gestéo as maiores ne-
cessidades de formacéao sentidas ocorrem ao nivel da
drea comportamental, em vertentes como a lideran-
ca, trabalho de equipa, comunicacéo, gestdo de con-
flitos e delegacéo de funcées. A informatica também
foi referida, relativamente & drea administrativa e a
nivel da gestdo da producéo, néo sé para assegurar
a actualizagéo de competéncias, como também para
dotar os novos trabalhadores de conhecimentos es-
pecificos dos sistemas de informacéo da empresa.
Na drea de produgéio, uma das vertentes mais apon-
tadas pelas empresas, é o fraco desenvolvimento de
competéncias técnicas ao longo do sistema de ensino
como, por exemplo, em dominios como as tecnolo-

gias dos materiais, procedimentos de qualidade, co-
nhecimentos de hidrdulica, electrénica, ete. Também
a darea comportamental foi bastante referida, princi-
palmente nos dominios do comportamento civico e
das relagdes inter-pessoais.

Por outro lado, a formacéo em éreas como o CNC e
CAD/CAM ¢é muito generalista, nao aplicada &s
especificidades dos subsectores, excepto para alguns
segmentos como é o caso dos moldes, especialmente
na regiGo da Marinha Grande onde existem vérias en-
tidades (CENTIMFE, CENFIM, Universidade do Minho,
Universidade de Aveiro, Escola Secundéria,...) que de-
senvolvem formagdo direccionada para esta industria.
Também as dreas de electrénica, manutencdo de
moldes e fundicéo injectada foram referenciadas como
tendo muitas caréncias de formacéo.

No que diz respeito & drea de manutencéo existe
muito pouca oferta formativa disponivel, embora seja
uma drea considerada muito importante pelas em-
presas, principalmente quando o seu parque
tecnolégico tende para um crescimento continuado néo
s6 a nivel quantitativo, mas também qualitativo (equi-
pamentos mais sofisticados e com maior grau de
automatizagéo). Assim, dreas como técnicas de pla-
neamento que favorecam o planeamento eficaz,
optimizando o tempo das intervencées e os custos
gerais de manutencdo sdo um dos principais alvos
referidos pelas empresas.

Porém, nas empresas de menor dimensdo, onde néo
existe uma drea de manutengéo, verifica-se que hd uma
maior tendéncia para todos os trabalhadores terem
competéncias ao nivel da manutengéo preventiva.

A qualidade dos produtos produzidos depende das
competéncias dos trabalhadores e, em especial, em ver-
tentes como a medigdo e a verificacdo, numa fase mais
operacional. Porém, foram apontadas algumas lacu-
nas na formagéo dos trabalhadores nesta drea, espe-
cialmente no que diz respeito & sua sensibilizacéo para
o sistema de qualidade global da empresa e conse-
quentemente dar-lhes a conhecer os procedimentos de
qualidade para terem um dominio sobre a sua aplica-
¢Go e para saberem identificar, ler e quando necessd-
rio preencher documentos do sistema de qualidade

A drea de higiene e seguranca no trabalho foi
referida por algumas empresas como sendo alvo de
muito inferesse para o desenvolvimento de accées de
formagao, por outro lado também referiram que, nor-
malmente, os trabalhadores demonstram alguma re-
sisténcia e verifica-se pouca adesdo, ndo sé em rela-
¢Go a sua participagdo nas referidas acgdes como tam-
bém em seguir as regras de seguranca e utilizar os
proprios equipamentos de proteccéo individual.

(44) JIT — método de gestao que visa regular a producdo de acordo com a procura. Consiste em reduzir o mais possivel os stocks e as matérias-primas

directas e complementares. Procura assegurar uma qualidade constante ao longe da fabricacdo.

(45) Kaizen — processo de melhoramento continuo em todos os niveis da organizacéio, para atingir o méximo de qualidade em fodos os aspectos

organizacionais.



Um dos principais objectivos da formacéo em higiene
e seguranca no trabalho, deverd ser o de sensibilizar
os trabalhadores para a prevencao de acidentes e de-
monstrar-lhes o grau de responsabilidade relativamente
aos comportamentos e afitudes assumidas por cada um.
Por exemplo, em dreas de produgéo onde a utilizagdo
de produtos quimicos é frequente, a prevencéo de aci-
dentes depende da atitude dos trabalhadores, que ne-
cessitam de conhecer as regras de seguranga para o
correcto manuseamento e transporte dos mesmos.

A drea comercial/marketing, ainda inexistente em
grande parte das empresas observadas, € porém uma
drea emergente que tem vindo a assumir cada vez
maior importancia no sector e, onde existe alguma
dificuldade em recrutar técnicos, uma vez que as com-
peténcias que as empresas pretendem para a fungéo
comercial/marketing, séo, para além das competén-
cias especificas da drea, competéncias especificas aos
produtos do sector. Assim, as necessidades de for-
macdo sentidas passam pelas fracas competéncias
no aconselhamento técnico dos clientes, na negocia-
céo dos contratos, principalmente no que diz respei-
to as caracteristicas técnicas dos produtos, na pro-
mocdo e apresentacd@o dos produtos e na assistén-
cia pés-venda.

Importa ainda referir que @ maior parte das empresas
observadas actua em diversos mercados internacio-
nais, o que implica o estabelecimento de contactos
quer escrifos quer telefénicos ou pessoais em diversas
linguas estrangeiras. A formagdo nesta area tor-
na-se pois essencial, especialmente em linguas como
o Castelhano, Inglés, Aleméo e Francés, ndo sé para
melhorar os servicos das empresas como a sua pro-
pria imagem perante os seus clientes/fornecedores.
Por outro lado, os grupos profissionais que as empre-
sas indicaram fer maiores necessidades de formagdo
foram os quadros médios e intermédios e o pessoal
qualificado, nas modalidades de qualificacdo, aper-
feicoamento e reciclagem.

Existem, portanto, diferentes tipos de profissionais com
necessidades, motivacdes e expectativas diferentes em
termos de formacéo. Destes destacam-se os seguintes:

+ um grupo com formagdo média e superior, recepti-
vo & formacdo prdtica e tedrica, mas carecendo de
experiéncia profissional, precisando sobretudo de for-
macdo no posto de trabalho, mas também de ac-
coes de especializagdo.

» um grupo com nivel de escolaridade entre 0 9. e 0
12.° ano sem qualquer formacéo profissional, nem
experiéncia, carecendo formagdo técnica para se in-
tegrar no posto de trabalho.

» um grupo de trabalhadores com boa experiéncia
profissional, entre os 30 e os 40 anos, capaz de
receber uma formacéo prética, mas com maiores
dificuldades na formacdo tedrica por falta de bases
educativas e de motivacdo. Este grupo necessita de
formacdo de aperfeicoamento para funcdes e pa-

péis desempenhados de acordo com novos padrées
e exigéncia de qualidade, prazos e produtividade.

» um grupo de trabalhadores, com mais de 45 anos,
muito experiente mas com lacunas a nivel da forma-
¢do e resistentes & mudanga. Este grupo necessita
de aperfeicoamento ao nivel técnico, mas também,
desenvolvimento de competéncias pedagdgicas para
poderem participar na formacéo no posto de traba-
lho dos trabalhadores menos experientes.

Os empresdrios, por seu lado deverao desenvolver a
sua capacidade estratégica para a tomada de deci-
sdes esfruturais.

Empresdrios

e Perspectiva estratégica

e Visdo de marketing

e Tecnologias de informacéo

e Gestéio de Recursos humanos

e Cultura e os valores da empresa

e Coordenacdo de Responsabilidades
» Gestao Financeira e Econémica

Areas de Formacgao

.

Os quadros superiores, deverdo desenvolver a sua
aptidéo para transformar o sistema de gestdo da em-
presa e introduzir uma nova cultura empresarial.

Aos quadros médios cabe-lhes estabelecer a ligacdo
entre a estratégia e as operagdes, para o que terdo de
desenvolver capacidades de avaliagéo e pedagdgicas,
competindo-lhes especialmente assegurar o desenvol-
vimento dos recursos humanos operacionais da em-
presa. Adequar os recursos humanos as mudancas es-
tratégicas, organizando as operagbes e os servigos e
coordenando, orientando e formando os trabalhadores.

Quadros Superiores

e Estratégia e planeamento a longo praze
» Areq financeira

e Marketing

e Projecto e concepgdo de novos produtos
e Producdo

e Planeamento e controlo da producac

¢ Montagem

e Organizacdo e métodos

® Qualidade

® Manutencao

e Compras

» Gestdo de Stocks

® Recursos humanos

e Poluicéo e seguranga no frabalhe

e Informdtica

e Legislocdo comunitdaria

e Inglés

cdio

de Forma

Areas

-




Quadros Médios

® Projecto e Design

@ Planeamento e controlo da produgéo
® Métodos e preparacéo de trabalho
e Fabricacdo

@ Controlo de Qualidade

* Manutencao

® Poluic@o e seguranca no trabalho
* Ambiente

® Compras

® Gestdo de Stocks

® Vendas

@ Contabilidade e fesouraria

® Informadtica

® Lideranca

® Formagdo de Formadores

® Inglés

ao

-

Areas de Formag

Os trabalhadores qualificados deverdo ser objecto de for-
macdo em aperfeicoamento visando desenvolver a sua
formacéo teérica e completando o prdtica que & tém.
Para o desenvolvimento das suas carreiras deverdo fer
acgdes de especializaggo. A formagao on job é destinada
a desenvolver/aperfeigoar a formag@o prética dos jovens
recém-saidos do sistema de formacéo profissional.

As chefias directas e intermédias pertencem, princi-
palmente, aos dois Ultimos grupos com necessidades
de formagdo para poderem assumir funcoes e papéis
mais ricos, focando dreas como a lideranca.

Trabalhadores Qualificados

® Métodos e preparagéo de trabalho
® Projecto e desenho

® Planeamento e controlo da producdo
® Fabricacdo

® Montagem e montagem final

® Controlo de qualidade

® Manutencdo

* Compras

® Armazéns

® Vendas

¢ QOutros servicos administrativos

Areas de Formagéo

2.2. Pistas para a Reorientagéo
da Oferta Formativa

2.2.1. A Curto Prazo

O esforgo que as empresas tém despendido para
formar os trabalhadores centra-se no @mbito da
certificaggo em qualidade. Este facto é explicado
pela preocupacgéo constante em relacéo ao cumpri-
mento de prazos e tem como consequéncia a re-
duzida disponibilidade dos trabalhadores para
a formagéo.

Porém, as empresas deparam-se com a necessidade
de responder as exigéncias que decorrem das trans-
formagdes provocadas pela introducéo de novas tec-
nologias e propensdo para o trabalho de equipa, o
que tem como consequéncias nos objectivos e nos con-
teGdos de formagdo. Esta situacdo pode ser
exemplificada pela importancia que as competéncias
sociais/relacionais e os saberes tecnolégicos tém vin-
do a assumir.

Com a introdugéo dos novos modos de organizacéo
do trabalho baseados nos conceitos de Total Quality
Management, Just In Time, Continuos Improvement
Production, entre outros, tem-se verificado um aban-
dono (embora ainda com pouca expressdo nas em-
presas portuguesas) da organizagdo do processo de
produgdo pela diviséo do trabalho e a sua substitui-
¢Go por um processo de produgéo integrado.

Por outro lado, as empresas (de um modo geral, mas
com especial incidéncia em alguns segmentos mais
dinémicos, como é o caso dos moldes e das ferra-
mentas, cunhos e cortantes) que apostam no investi-
mento em tecnologia, na maior parte dos casos néo
esgotam as suas potencialidades, pois os trabalhado-
res sem a formagdo adequada néo tém capacidade
para utilizar de forma éptima os recursos tecnolégicos
existentes.

Também a integracéo vertical e horizontal de tarefas
e a descentralizagdo das responsabilidades para o nivel
operacional, permite melhorias significativas em ter-
mos de produtividade e qualidade. Porém, é necessa-
rio que as empresas tenham recursos humanos quali-
ficados, capazes de trabalhar em equipa e com um
grau de flexibilidade que lhes permita uma rotacdo
de tarefas e de maquinas/equipamentos complemen-
tares ou similares, com iniciativa e responsabilidade.

Neste contexto, a estratégia formativa que nos parece
mais adequada para o sector da Metalurgia e
Metalomecéinica, capaz de sustentar a concretizacdo
dos cendrios de evolugdo mais favorével, passa por:

Atrair e formar jovens para o sector, em espe-
cial para os empregos qualificados e altamen-
te qualificados da producéao

A crescente automatizac@o e integracéo da producéo
e a necessidade de elevar os requisitos de qualidade e
de eficiéncia produtiva, exigem competéncias de base
mais larga e de nivel mais elevado. A necessidade de
novos perfis profissionais na producéo assentes num
maior dominio dos saberes cognitivos, dos saberes
tecnolégicos (identificar, regular, operar, realizar a ma-
nutencdo preventiva em maquinas e equipamentos de
naturezas e geragdes tecnoldgicas muito diversas) e
num maior dominio dos saberes sociais e relacionais,
obriga a repensar a estratégia formativa para estes
segmentos. A promocdo de formacéo profissional ini-
cial orientada por referenciais profissionais de banda
larga e qualificantes poderdo funcionar como um im-



portante atractivo de méo-de-obra jovem, caso tenham
efectivamente reflexo nos perfis de recrutamento e na
organizagéo do trabalho em pratica nas empresas.

s Criocdo de mecanismos entre as entidades sectoriais
(associacbes, sindicatos e centros de formacao) que pos-
sam dar maior visibilidade/legibilidade & formagao para
o sector e revalorizar os empregos do sector, mostrando
a importancia e as potencialidades desta indUstria na
economia portuguesa;

= Promover formacéo inicial orientada para estes tipo
de referenciais profissionais (o estudo propde 7 per-
fis profissionais para a produgdo: Operador/progra-
mador de Méquinas Ferramenta; Operador de Equi-
pamentos de Enformacéo; Operador de Mdquinas
de Soldar/Soldador; Serralheiro Mecdnico/Precisdo;
Serralheiro Civil ou de Estruturas Metdlicas; Opera-
dor de Processos de Fundigéo; Operador de Maqui-
nas de Tratamento Exterior de Metais);

e Incentivar/apoiar o recrutamento destes profissionais
através de medidas de apoio a estdgios, formagdo
em alternéncia, e de apoio ao primeiro emprego;

« Incentivar/apoiar reorganizagées do trabalho que
efectivamente promovam a espacos de qualificagdo
e situacdes de trabalho que exijam estes perfis;

Melhorar o nivel de qualificacéo profissional
dos activos empregados, em especial os da pro-
ducao

A necessidade de novos perfis profissionais para a pro-
ducéo é ainda mais evidente perante a actual méo-de-
obra empregue no sector, cujo niveis de habilitacéo e
de qualificacéo profissional séio muito baixos, fraduzin-
do-se em sérios constrangimentos & modernizacéo
empresarial. Uma estratégia formativa de curto-médio
prazo ferd necessariamente que passar por um intenso
esforco de requalificagéo e de actualizagdo dos actuais
profissionais do sector (ao nivel da producéo), no sen-
tido de os dotar de saberes cognitivos mais elevados e
de saberes técnicos que permitam aumentar a produti-
vidade, a exploracdo das novas tecnologias e de novos
processos de trabalho, garantir a qualidade do produ-
to e o cumprimento de normas de higiene e seguranca.

» Incentivar/apoiar empresdrios e profissionais da pro-
ducdo para a necessidade deste tipo de formagao
profissional quer para a competitividade da empre-
sa quer para a compefitividade do individuo;

» Elaborar diagnésticos de necessidades de formacéo
suportados em “balangos de competéncias “ por for-
ma a poder haver um verdadeiro aproveitamento das
competéncias detidas (nomeadamente dos saberes
empiricos ou técitos, adquiridos essencialmente pela
via da experiéncia) e um adequada programagdo das
accdes, quer no que diz respeifo co contetdos quer
aos métodos, vertente extremamente importante para
a eficacia da formacéio para estes publicos;

)

» Promover formacéo profissional continua ao nivel da
requalificacéo e do reciclagem, em dominios de com-
peténcias que esta populag@o apresenta maiores la-
cunas (saberes cognitivos, saberes tecnolégicos...);

e Desenvolver um sistema de certificacéo das compe-
téncias adquiridas pela via formal e néo formal, por
forma a incentivar a procura deste tipo de formacéo
e a sua valorizacdo pelas empresas;

» Promover a introducéio de modelos de organizacéo
do trabalho mais qualificantes, a deslocacéo de for-
madores para as empresas, o aproveitamento de
técnicos e de profissionais altamente qualificados
para a formagé&o em contexto de trabalho, pedago-
gicamente acompanhados, por forma a fazer das
préprias situacdes de trabalho situacées formativas;

» Descentralizar geograficamente as accées de forma-
c@o, por forma a incentivar a sua frequéncia;

s Incentivar a realizacéo de acgdes de formacdo em

partilha de tempo da empresa/tempo do traba-
Ihador.

Renovar competéncias ao nivel da gestao
intermédia

Aformacéo de chefias intfermédias com uma forte com-
ponente de competéncias técnicas, alargadas a vérias
fases do processo produtivo e tecnologias especificas
do sector, de competéncias de planeamento e gestao
da producdo e de gestdo de recursos humanos, pare-
ce crucial para assegurar a renovagdo das actuais
chefias intermédias, com algumas lacunas nestas are-
as, nomeadamente num sector em que a introducéo
de novas tecnologias de gestéo e de producdo e as
exigéncias de qualidade e de resposta rapida, séo cada
vez maiores. A actual oferta formativa disponivel,
vocacionada para o sector, ndo parece cobrir as ne-
cessidades actuais e futuras nestas dreas. O desenvol-
vimento de formacéo profissional inicial para Técni-
cos de Producéo Metalurgica e Técnicos de Producéo
Metalomecénica e o reforco da actual formagéo con-
tinua para chefias intermédias, surge como uma in-
tervencgdo prioritaria.

Injectar novas competéncias em areas estra-
tégicas — Concepcao e Desenvolvimento, Ges-
téo da Tecnologia, Gestéo de Parcerias, Higie-
ne e Seguranca e Gestdo Ambiental

Esta “modernizaciio de competéncias” é fundamental
para a competitividade do sector mas terd fambém
importantes efeitos positivos no emprego: potencial cri-
acéo de emprego para o segmento dos jovens
diplomados, em dreas intensivas em conhecimento e
de grande valor acrescentado, podendo vir a sustentar
um modelo de competitividade mais centrado no pro-
duto e menos nos processos, o que terd, como efeitos
indirectos, fambém uma possivel criacdo de emprego
em servicos complementares — comercializagéo, as-




sisténcia pés-venda — e uma menor redugdo do em-
prego desqualificado. Por outro lado, sendo um sector
estratégico na inducdo da modernizacdo e
competitividade dos sectores clientes (construcdo civil,
indUstrias portuguesas tradicionais: téxtil e vestudrio,
cerdmica, madeiras...) esta injeccdo de novas compe-
téncias podera traduzir-se em saltos competitivos nou-
tros segmentos importantes da nossa industria.

* Apoiar novas estratégias de recrutamento, na medida
em que, a quantidade de formagdo inicial disponivel
para a drea de Concepcdo e Desenvolvimento (perfis
de Técnico de I&D e de Designer Industrial) parece ser
razodvel e diversificada... No entanto, a captacdo des-
tes profissionais pelo sector tem sido fraca;

¢ Desenvolver formagées iniciais e continuas em dre-
as que registam uma oferta muito menor, como se-
jam a higiene e seguranga, o ambiente, a gestdo de
parcerias;

* Desenvolver formagées iniciais e continuas em dre-
Gs em que a procura tém vindo a crescer e continu-
ara a crescer em fungdo da progressiva intensifica-
¢Go tecnolégica do sector, como seja, a gestdo de
tecnologia (perfis de Programador de Sistemas de
Fabrico, de Gestor da Producéo)

® Rever/actualizar alguns curricula de formacéo inicial,
nomeadamente para o desenvolvimento de compe-
téncias em novas tecnologias e novos materiais, ges-
téo e normalizagéo de Higiene e Seguranca no Traba-
lho e Ambiente, especificos ao sector, e desenvolvimento
de competéncias nos dominios da gestéo e do relacio-
namento inferpessoal. Infroducdo de especializaces
terminais (por via opcional na licenciatura ou pela via
da formag@o avancada ou da pos-graduagfio/mes-
trado) adequadas &s especificidades dos subsectores
da MM, nomeadamente quando ha uma forte inci-
déncia de um subsector numa dada regigio (por exem-
plo: clusters naturais de moldes e de automével);

* Desenvolver parcerias entre empresas, associagoes
empresariais, universidades e centros tecnolégicos,
com uma forte incidéncia territorial, vocacionada
para o desenvolvimento de projectos de I&D capazes
de responder as necessidades da inddstria (ou dos
seus subsectores);

¢ Incentivar/apoiar, pela via publica e privada, pes-
quisas ao nivel de mestrados e doutoramentos, o
nivel nacional e internacional, forfemente orienta-
das para a satisfacéo das necessidades competitivas
das empresas do sector/regiéo;

* Incentivar/apoiar o desenvolvimento de estagios nas
empresas do sector para os diplomados do ensino
superior destas dreas;

* Incentivar a iniciativa empresarial para a constitui-
cdo de pequenas empresas de conhecimento inten-
sivo, que possam prestar servicos de alto valor acres-
centado &s empresas do sector, passiveis de consti-
tuirem, também, oportunidades de insercéo profis-
sional para jovens diplomados do ensino superior.

* Promover acgées de formacéo continua para quadros
médios e superiores destas dreas sobre produtos, pro-
cessos, tecnologias e mercados especificos a sectores
clientes e fornecedores, acgdes que deveréo ser promo-
vidas em parceria enfre empresas clienfes e fornecedoras;

® Promover formas de organizacdo do trabalho as-
sentes na flexibilidade, na autonomia e orientadas
por projecto, vocacionadas para o fomento de um
conhecimento multidisciplinar;

* Integrar e explorar as TIC na concepgdo, na gestéo,
na produg@o e na comercializaggo, na medida em
que constituem infra-estruturas que poderdo
viabilizar/fomentar a actuacéo em rede;

Seguidamente, séo identificadas algumas pistas para
a orienfacdo da oferta de formacao inicial e continua,
por drea funcional, que se suportam nas necessida-
des de competéncias detectadas.

Desenvolvimento da formacéio profissional inicial:
Concepgéo e Desenvolvimento

® Promover competéncias na drea de desenho
(bidimensional e tridimensional) e em sistemas inte-
grados de concepgéo e de fabrico, como por exem-
plo, o CAD CAM.

* Integrar competéncias ao nivel dos materiais e pro-
dutos especificos deste sector.

® Integrar competéncias ao nivel de processos e tec-
nologias de producéo.

* Promover competéncias na drea de gestdo de pro-
jectos.

* Promover competéncias na drea de gestdo de acor-
dos de cooperagao e parceria com centros de inves-
tigagdo, laboratérios, clientes e fornecedores, ...

Producdo

* Promover saberes técnicos que englobem as dife-
rentes fases do processo produtivo (programacéo,
corte, enformag@o, acabamento).

* Integrar competéncias relativas a drea compor-
tamental.

® Integrar conhecimentos ao nivel da leitura e infer-
pretagdo de desenho técnico.

¢ Desenvolver competéncias tecnolégicas ao nivel da
programagdo e operagdo dos equipamentos.

* Promover formagéo na érea de higiene e seguranca
no trabalho e sobre as normas de qualidade, para
apelar ao sentido de responsabilidade pela quali-
dade do trabalho produzido.

Desenvolvimento da formagéo profissional con-
tinua:

A permanente aposta na formacdo continua permite
complementar o formacéo técnica de base e direc-



ciond-la para as especificidades do sector nas seguin-
tes dreas:

Gestdo

» Desenvolver competéncias de gestdo estratégica e o
actualizacéo de conhecimentos técnicos para o dominio
dos novos métodos e técnicas de gestdo (JIT, TQM,...).

s Promover o desenvolvimenio de saberes sociais/
relacionais, no que diz respeito & lideranca, comu-
nicacdo, delegacdo de funcdes.

Comercial/Marketing

» Desenvolver conhecimentos no &mbito das caracte-
risticas dos produtos especificos do sector, dos mer-
cados onde actua e do préprio funcionamento da
empresa.

Desenvolver capacidades que permitam identificar
os problemas dos clientes e dar-lhes a resposta mais
adequada (aconselhamento técnico, negociagéo de
especificacdes técnicas da encomenda, assisténcia
pos-venda,...).

Desenvolver capacidades de apresentacdo e promo-
céo de produtos.

Reforcar as capacidades de expressdo e técnicas de
negociagdo.

Promover conhecimentos de linguas, de acordo com
os mercados internacionais onde a empresa actua.
Desenvolver competéncias de utilizagdo de tecnolo-
gias de informacéo e comunicagdo (internet, correio
electrénico, videoconferéncia,...).

Desenvolver saberes sociais e relacionais que facili-
tem a cooperacdo com as dreas de concepgéo e de-
senvolvimento, manutencdo e qualidade.

Qualidade

« Desenvolver competéncias ao nivel de utilizagéo dos
diferentes equipamentos utilizados no controlo de
qualidade.

« Promover o conhecimento de todos os procedimen-
tos de qualidade existente na empresa e no que diz
respeito & sua utilizacdo e aplicabilidade.

Concepcéo e Desenvolvimento

» Desenvolver a capacidade de trabalho de equipa,
nomeadamente para cooperar com profissionais de
outras dreas da empresa.

» Reforcar a especializagdo em dreas como o dese-
nho técnico e ao nivel das técnicas de design.

Gestdo da Produgéo
» Reforcar as capacidades de planeamento e progra-

macao para simplificar a produgéo das gamas de
fabrico.

» Desenvolver competéncias sobre os materiais, as
ferramentas e os equipamentos, para uma maior fa-
cilidade de seleccéio dos mesmos de acordo com os
objectivos produtivos.

s Desenvolver competéncias ao nivel da gestdo de
projecto, nomeadamente na gestdo dos recursos
disponiveis e no cdlculo de tempos de fabricacao
tendo em conta os prazos de fabrico definidos.

Producéao

» Desenvolver a compreensdo abstracta e global das
situagdes de trabalho e capacidades de comuni-
car e trabalhar com iniciativa prépria e responsa-
bilidade.

» Desenvolver a capacidade de identificar e resol-
ver problemas e reforcar competéncias que possi-
bilitem a compreenséo do funcionamento dos equi-
pamentos e dos seus complexos sistemas, para
poder proceder & manutengdo priméria e ao di-
agndstico de avarias.

s Actualizar saberes técnicos (processos de fabrico,
matérias-primas, equipamentos ou novas fecno-
logias).

» Reforcar competéncias na drea da prevencgdo e no
cumprimento das regras bdsicas de seguranca,
principalmente ao nivel das atitudes e na utiliza-
cdo dos equipamentos de proteccdo individual.

» Desenvolvimento de competéncias ao nivel de no-
vas formas de processos produtivos (como, por
exemplo o trabalho em equipa).

Manutencéo

« Desenvolver os conhecimentos de mecéanica, hi-
dréulica, pneumdtica e electrénica, para facilitar
a resolucdo de avarias e uma melhor compreen-
séo das maquinas para proceder & sua correcta
manutencdo.

Desenvolvimento da formacao profissional
continua de aperfeicoamento e reciclagem:

Producao

« Promover formacéo na area de produgdo, no diz
respeito & utilizagdo de tecnologias de producéo
avancadas (ao nivel do CNC), pois exige-se um
reforco de competéncias nos principios de funcio-
namento dos equipamentos.

» Reciclagem de competéncias técnicas no que res-
peita & utilizagdo das matérias-primas, das ferra-
mentas e dos equipamentos.

» Formacdo ao nivel da qualidade e das normas de
higiene e seguranga no trabalho.

« Aperfeicoamento das diferentes técnicas de pro-
duc@o, nomeadamente corte, enformacae, maqui-
nagdo, soldadura, entre outras.




2.2.2. A Médio e Longo Prazo

Dada a evolugdo que se prevé ocorrer ao nivel das
competéncias, a médio e longo prazo, considerada
em relagdo aos cendrios de evolucéo apresentados
para este sector de actividade, sobressaem um con-
junto de pistas para a reorientacdo da formacéo
profissional praticada no sector.

Em relacGo ao cendrio ouro e prata podemos
salientar as seguintes intervencées no Gmbito da for-
macdo profissional:

* Gestao

— reforco da formagdo no dmbito da gestao, co-
brindo aspectos tais como a internacio-
nalizacdo, a gestdo de parcerias com outras
empresas do sector ou de sectores afins ou
complementares, a gestdo e apropriacdo da
tecnologig, ... ;

— elevado investimento na formacé@o em tecno-
logias de informacéo e comunicacdo, em to-
das as dreas da empresa;

— reforgo da formagéo em linguas estrangeiras;

— reforgo da formagéo na drea de gestao de re-
cursos humanos

— desenvolvimento da formacdo em aspectos
ambientais (certificacéo ambiental, tecnologias
limpas, matérias-primas ecoldgicas, ...).

* Comercial/Marketing

— desenvolvimento de formacéo aplicada aos
diversos subsectores da metalurgia e meta-
lomecénica, com incidéncia nas especificida-
des técnicas dos produtos que cada subsector
produz;

— reforgo de formacéo sobre as caracteristicas e
especificidades dos mercados onde as empre-
sas actuam e mercados com potencial de pe-
netragdo (dimensdo, localizacdo, particulari-
dades da cultura, ...);

— desenvolvimento de formac@o em novas formas
de promogéo, comercializacdo e assisténcia
pos-venda dos produtos, através da utilizacéo
das novas tecnologias de informacéo e comu-
nicacdo (com especial incidéncia na criacdo de
pdginas na Internet e no comércio electrénico);

— desenvolvimento de formac@o nas novas tecno-
logias de informacéo e comunicagdo para uma
maior facilidade de inferligacéo entre a empresa
e os seus fornecedores, clientes ou parceiros;

— reforgo da formagdo em linguas estrangeiras.

® Concepcdo e desenvolvimento

— reforgo de formacéo orientada para a drea de
concepgdo e desenvolvimento de produto

(Designers, Técnicos de 1&D,...), no que diz res-
peito a actualizagées sobre novas tecnologias
e novos materiais;

— desenvolvimento de formacao sobre as nor-
mas de qualidade dos produtos e sobre as-
pectos relacionados com a sua seguranca e
ergonomia;

— desenvolvimento de formagdo sobre os requi-
sitos ambientais aplicéveis ao sector;

— reforco da formagao em linguas estrangeiras.

* Gestao da Producéo

— reforgo de formacao ao nivel do planeamento
e controlo da produgéo, através da explora-
¢Go de tecnologias que facilitem essa activida-
de como, por exemplo, software integrado que
permita fazer a gestdo da producéo, gestdo
de stocks (matérias-primas, materiais, ferra-
mentas,...), gestdo dos equipamentos e dos tra-
balhadores na érea de producdo, de forma o
optimizar os diversos recursos disponiveis.

— reforco de formac@o ao nivel de novos modelos
de organizagdo da producao (JIT, TQM, CIM,...).

— reforco de formacao ao nivel da optimizagéo
das condigdes de trabalho, tendo em conta as-
pectos relacionados com o sistema de higiene
e seguranca no trabalho.

* Produgéo

— desenvolvimento da formagéo inicial de quali-
ficagdo direccionada para os operadores de
produgéo, de modo o permitir que estes ad-
quiram competéncias técnicas e tedricas de
base mais alargada e de nivel mais elevado;

— desenvolvimento de formacéo sobre as caracte-
risticas e a utilizacdo adequada dos equipa-
mentos (CNC, CAD/CAM, robotizados,...);

— reforgo de formacéo ao nivel da manutencéo
preventiva;

— desenvolvimento de formacao relacionada com
as normas de qualidade e o autocontrolo (de-
senvolvimento de capacidades de respon-
sabilizagéo pela qualidade do trabalho);

— reforgo da formagé@o na drea de higiene e se-
guranga no trabalho, para uma maior sensibi-
lizagdo & utilizagéo de mecanismos de segu-
ranca (em especial os equipamentos de pro-
tecgdo individual como, por exemplo, éculos,
luvas, botas, capacetes, ...);

¢ Qualidade

— desenvolvimento de formacéo sobre a criacdo
e manutengdo de um sistema de qualidade;

— reforgo de formacdo ao nivel das tecnologias
utilizadas no controlo de qualidade, especial-



mente nas tecnologias de ponta onde existe
uma elevada integracéo com as tecnologias
de informacéo e comunicacao;

— reforco de formacéo ao nivel de saberes soci-

ais e relacionais que facilitem o cooperacdo
com as dreas de concepcdo e desenvolvimen-
to, manutenc@o e comercial/marketing;

— reforco de formacdo sobre os requisitos

ambientais aplicaveis ao sector;

» Manutencdo

— desenvolvimento de formacéo ao nivel do pla-

neamento e gestdo da manutencdo;

— desenvolvimento de formacgéo sobre as carac-

teristicas dos equipamentos, dado que a evo-
lucéio tecnolégica do sector é bastante répida
e os equipamentos sdo cada vez mais comple-
Xx0s;

— reforco de formagéo que permita aumentar e

aprofundar o leque de conhecimentos de in-
tervencdo em equipamentos de diferentes ge-
racoes;

— desenvolvimento de formagéo sobre o proces-

so produtivo que permita definir um planea-
mento das intervencées de manuteng@o sem
perturbar o normal decorrer das operagées
produtivas.

s Aplicavel a todas as dreas da empresa

— desenvolvimento da formagéo para desenvol-

vimento dos saberes sociais e relacionais, fo-
calizando a comunicacéo, o trabalho em equi-
pa, lideranca, ... para todos os profissionais da
empresd;

desenvolvimento de formagdo em dreas como
a qualidade aplicada ao subsector onde a em-
presa estd inserida;

maior investimento na formacée para a dreas
de ambiente, quer em termos de técnicas de
gestdo ambiental, quer nas forma de
implementagdo de medidas de controlo
ambiental;

maior investimento na formagéo para a drea
de higiene e seguranca no frabalho.

No Cenério Bronze, podem-se destacar as seguin-
tes pistas:

« Gestdo da Producéo

— desenvolvimento de formacdo ao nivel da

implementagdo e aplicagdo de modelos de
gestdo da producéo como o JIT, TQM ou CIM;

— reforco de formacdo em tecnologias de infor-

macdo e comunicacdo que permita uma ges-
téo eficaz de toda a producdo, através da for-
macdo em softwares especificos para esta
area.

desenvolvimento da formacéo ao nivel do pla-
neamento da producéo, gestdo de stocks (ma-
térias-primas, materiais, ferramentas, ...), or-
ganizacdo do frabalho e gestéo da tecnologia,
associada ao desenvolvimento da figura pro-
fissional Técnico de Producéo.

» Qualidade

— grande importéncia da formagéo inicial de quao-

lificacdo e da formagéo continua na drea de qua-
lidade, orientada para as especificidades da
metalurgia e da metalomecanica, especialmen-
te por “obrigatoriedade” dos diversos sistemas

de certificacdo (ISO 2000 e QS 2000).

* Producéo

desenvolvimento de formacao inicial de quali-
ficacdo e de formacdo continua de aperfeigo-
amento e reciclagem no dominio das tecnolo-
gias avangadas de produgao;
desenvolvimento de formacao sobre a utiliza-
céio eficiente dos equipamentos;

reforco de formagdo ao nivel da manutencgao
preventiva;

desenvolvimento de formacéo relacionada com
as normas de qualidade e o autocontrolo;
reforco da formac@o na drea de higiene e se-
guranca no trabalho.

No cendrio Latéo, salientamos as seguintes
pistas:

» Producgéo

— reforco da formagdo continua de reciclagem

para desenvolver competéncias aos trabalha-
dores de forma a que as empresas se moder-
nizem e consigam manter-se no mercado;
reforco da formacéo continua de reconversdo
profissional, procurando reintegrar, no mer-
cado de trabalho, os profissionais pouco qua-
lificados, sobretudo da drea de producgao.
Esta formacdo poderd ser direccionada para
especialidades de outros sectores de activi-
dade ou promover a iniciativa & criagdo de
emprego (na drea de manutencao), pela cria-
cto de empresas em nome individual ou as-
sociadas.
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Outras Estratégias de Resposta
as Necessidades de Competéncias

ara além das respostas ao nivel
da formacéo profissional, exis-
tem outras estratégias que
podem contribuir para o de-
senvolvimento do sector da
Metalurgia e Metalomecénica
em Portugal. Assim, foram
identificadas algumas pistas de
reflexdo, no que diz respeito aos
mercados e produtos, tecnologia, modelos orga-
nizacionais, gestdo de recursos humanos e & gestdo
do mercado de trabalho.

A CURTO PRAZO
ESTRATEGIAS DE MERCADOS E PRODUTOS
¢ Uma aposta na procura de novos mercados, atra-

vés da aplicacdo de técnicas desenvolvidas de
prospeccdo e andlise de mercados.

e A diversificacdo e diferenciagéo dos produtos.

« A divulgacdo dos produtos recorrendo as tecnolo-
gias de informacdo e comunicagdo para a criagdo
de uma imagem de marca.

O reforco de redes de parceria entre empresas do
sector, para responder a determinadas exigéncias
do mercado.

« Adopc@o de uma estratégia comercial, que facilite a
penetracdo em outros mercados e a divulgagéo dos
seus produtos

ESTRATEGIAS TECNOLOGICAS

e A crescente ufilizacdo das tecnologias de informa-
cdo e comunicagdo torna-se fulcral para a
competitividade das empresas, devido & facilidade
de acesso a informagdo e & sua gestGo. Assim, a
modernizacdo tecnolégica das empresas ndo sé no
que diz respeito ao seu processo produtivo, mas
alargada a todas as dreas da empresa poderé trans-




formar-se num factor distintivo de competitividade,
guando as suas potencialidades sdo conveniente-
mente exploradas e adequadas as caracteristicas e
necessidades da empresa.

* A necessidade das empresas se manterem actua-
lizadas, quer no que diz respeito a sua gestao glo-
bal, quer em termos da ligaggo da empresa com o
exterior, devido s exigéncias do mercado, em ter-
mos do binémio rapidez-qualidade torna indispen-
sével a aposta nas TIC.

* A utilizagéo das TIC néo poderd restringir-se ape-
nas ds dreas de gestéo ou administrativas, mas de-
verd progressivamente ser alargada em todas as

. dreas da empresa, devendo incidir especialmente
L sobre a drea produtiva para uma integrac@o fotal
das mdaquinas e equipamentos, conduzindo a uma
gest@o eficiente do negécio.
MODELOS ORGANIZACIONAIS

* Tornam-se emergentes formas de organizacdo do
trabalho mais flexiveis num sector que enfrenta uma
forte concorréncia externa e que necessita de aligei-
rar as suas estruturas organizacionais.

* Enriquecer o contetdo funcional das profissées, tanto
em fermos horizontais como verticais, por um lado,
através de uma maior rotatividade dos postos de tra-
balho, de modo a promover a elevacdo do padréo
de competéncias

* Aumentar a flexibilidade e a autonomia no exercicio
das fungées, devidamente acompanhadas pela for-
macdo adequada;

¢ Criar condigées para a aprendizagem e formacéo
no posto de trabalho.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

* Desenvolver e autonomizar a funcdo Recursos Hu-
manos nas organizagdes, numa perspectiva estraté-
gica de aposta na qualificagéo dos recursos huma-
nos como factor de competitividade.

® Investir eficazmente na formacdo profissional dos re-
cursos humanos da empresa, realizando diagnésticos
de necessidades de formacdo, concebendo e imple-
mentando as estratégias de formagéo adequadas;

* Sensibilizar e motivar os trabalhadores para a ne-
cessidade da formagéo profissional continua;

_ * Reforgar as relagdes da empresa com as entidades

formadoras, nomeadamente para a realizacdo de
estégios curriculares ou de integracéo na vida acti-
va, e para a preparagdo de novos programas de
formacéo profissional;

¢ Melhorar a eficacia dos estdgios na empresa, crian-
do condigdes efectivas para a aprendizagem em con-
texto de trabalho.

* Promover a redlizacéo de acgdes de formacéo para
chefias intermédias, especialmente nas dreas de gestdo
da produgéo, produgdio, manutencéo e qualidade.

GESTAO DO MERCADO DE TRABALHO

* Valorizar a imagem do sector, muitas vezes associada
a trabalho pesado, “sujo” e onde se praticam baixas
remuneragdes, através da promocgéo do sector local-
mente pelas infra-estruturas j& existentes (associagoes,
centros de formagéo, centros tecnolégicos, ...).
Promover a integrac@o de méo-de-obra jovem e
qualificada com formacéo especifica, através de me-
didas que apoiem/favorecam a articulacéo de enti-
dades formadoras/empresas no sentido da integra-
gGo por parte da empresa de jovens em regime de
estdgios, no &mbito dos cursos de qualificacdo voca-
cionados para as profissées do sector;

Promover a inser¢@o dos jovens diplomados do en-
sino superior (bacharelatos, licenciaturas, mestrados
e doutoramentos), pois é necessario continuar a ele-
var o nivel de qualificagdes da populacéo do sector,
nomeadamente em dreas estratégicas do seu de-
senvolvimento (Concepcéo e Desenvolvimento, Ges-
tdo da Tecnologia, Qualidade, Gestao Ambiental).
Apoio & criagéo de empresas satélite, em dreas em
crescimento como a concepgdio e desenvolvimentos,
especialmente no que diz respeito ao projecto e ao
design.

Promogédo de medidas de incentivo & criagéo de em-
prego e atraccdo de quadros médios e superiores,
nomeadamente para as dreas de concepcéo e de-
senvolvimento do produto, comercial/marketing,
qualidade, gestéo de producdo, higiene e seguran-
ca, ambiente.

A MEDIO E LONGO PRAZO
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
No quadre do cendrio ouro e prata, destacamos:

* Definicéio de politicas de recursos humanos, em que
as actividades de recrutamento e formagéo sejam es-
tratégicas para o desenvolvimento, renovacéo e actua-
lizagGio de competéncias chave para as empresas.
Desenvolvimento, com o recurso ao recrutamento e
& formagdo, de dreas estratégicas para a
competitividade do sector, tais como, a qualidade, a
concepgdo e desenvolvimento, a comercial/
marketing.
Desenvolvimento da formacéo continua de forma a
antecipar a adaptacdo a novas tecnologias e a no-
vas formas de organizacédo do trabalho.
Investir eficazmente na formacéao profissional dos re-
cursos humanos da empresa, realizando diagnés-
ticos de necessidades de formacéo, concebendo e
implementando as estratégias de formacéao adequa-
das;
® Promover a formacéo para chefias intermédias, es-
pecialmente nas dreas de gestdo da producéo, pro-
dugéo, manutencéo e qualidade.



» Desenvolvimento de medidas de apoio, financeiro e
técnico, @ implementacdo de novas formas de orga-
nizacd@o do trabalho, necessariamente mais flexiveis.

» Desenvolvimento de politicas de carreiras profissio-
nais, de modo a atrair e reter profissionais qualifica-
dos.

» Aumentar a flexibilidade na organizagéo do traba-
lho, de modo a responder de forma répida e efici-
ente as solicitacdes dos clientes.

No quadro do cendrio bronze, destacamos:

e Desenvolvimento e autonomizacéo da fungdo recur-
sos humanos nas empresas, como uma aposta na
qualificagéo de recursos humanos e como um factor
de competitividade.

« Desenvolvimento da formag@o continua de forma a
acompanhar a infrodugéio de novas tecnologias.

¢ Introducéo de novas formas de organizagdo do tra-
balho mais flexiveis.

No quadro do cendrio latdo a intervengéo da gestdo
de recursos humanos é muito reduzida, néo existindo
uma profissionalizaggo desta fungéo, verificando-se
predominantemente formas administrativas de gestdo
de recursos humanos.

GESTAO DO MERCADO DE TRABALHO
No quadro do cenério ouro e prata, destacamos:

« Promover e desenvolver a articulagéo das entidades
formadoras com as empresas, de modo a permitir a
integracdo de jovens em regime de estagio, e a for-
macdo em contexto de trabalho.

« Promover a infegracdo e estabilizacdio da mdao-de-
obra jovem qualificada com foermagéo especifica.

¢ Desenvolver medidas que permitam afrair quadros
médios e superiores e profissionais altamente quali-
ficados, para dreas chave do sector, fais como,

qualidade, a concepgéio e desenvolvimento, a co-
mercial/marketing.

» Apoiar a criagdo de empresas especializadas em
determinadas dreas ou fases do processo produtivo
(concepcdo, manutengéo, logistica, comercial, ...) e
promover a cooperacdo e arficulagdo com empre-
sas que externalizem estes servigos.

» Desenvolver a orientagéo profissional dos jovens por
forma a reduzir a baixa atractividade do sector.

No quadro do cendrio bronze, destacamos:

» Reforco no apoio & manutencao do emprego, devi-
do a uma diminuicéo significativa do volume de em-
prego, sobretudo na érea de produgéo, associada a
modernizacdo tecnolégica e ao encerramento de al-
gumas empresas.

» Reforcar medidas de apoio aos profissionais pouco
qualificados, no sentido de atenuar as dificuldades
de transferéncia de competéncias e de mobilidade
profissional intersectorial, sendo necessario desen-
volver medidas de requalificacdo e reconversco pro-
fissional.

s Promover e incenfivar medidas de apoio & mobili-
dade profissional e geogrdfica.

e Desenvolvimento de medidas para o recrutamento
de profissionais qualificados, sobretudo para as areas
de qualidade e gestdo da produgdo.

No quadro do cendrio latdo, destacamos:

s Promocdo de medidas que visem amortecer os cus-
tos sociais decorrentes das reestruturacoes e encer-
ramento de empresas, direccionadas para profissi-
onais semi-qualificados ou néo qualificados de ida-
de avancada (reformas, indemnizacdes, programas
ocupacionais para desempregados, incentivos G mo-
bilidade profissional e geogréfica, ...).

» Desenvolvimento e reforco de sistemas de formagéo
de reinsergéio e reconvers@o.
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