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semelhanca dos anteriores Es-
tudos Sectoriais j& editados, o
INOFOR difunde agora os re-
sultados do estudo sectorial da
indUstria Téxtil em Portugal.
Disponibiliza-se aos diferentes
agentes sociais um instrumen-
to de diagnéstico e prospecti-
va do sector, que constitui uma base importante para a
reflexéo e para uma intervencéo estruturada.

Num contexto de intensificacdo tecnolégica, de cres-
cente concorréncia e de mercados mais exigentes em
novas matérias téxteis, novos designs e qualidade, o
aposta em modelos organizacionais e de formacédo
deve orientar-se para o desenvolvimento de compe-
téncias distintivas, para a requalificacdo dos activos
empregados e para uma qualificacéio de méo-de-obra
jovem, mais atfractiva, suportada em novas e mais
exigentes competéncias técnicas e relacionais.
Compreender e visualizar os cendrios de evolugéio que
se colocam ao Sector e o seu impacto na realidade
profissional, constitui uma base indispensavel para o
enquadramento da formagéo e para o alcance das
competéncias estratégicas que devem suportar a com-
petitividade do Sector.

Este estudo pretende ser um instrumento de suporte &is
necessdrias actuagdes estratégicas e capacidades de
antecipacdo. A sua utilidade vai, porém, depender da
mobilizacdo e empenhamento dos vdrios actores im-
plicados (em particular das empresas, associagdes em-
presariais e sindicais, enfidades formadoras, e do pré-
prio sistema de certificagéo profissional) e da apropria-
cdo que venham a fazer dos resultados deste estudo.
O INOFOR investiu ao longo deste estudo na audi-
cdo e envolvimento de actores diversificados. Ao de-
volver-lhes, agora, os resultados néo o faz com senti-
do de “obra feita”. Antes continuard aberto ao didlo-
go e ao trabalho em parceria, Unica via para, con-
sensualmente, se encontrarem as solucdes capazes
de responder & indispensdvel melhoria da qualidade
dos recursos humanos e as necessidades de desen-
volvimento e modernizagéo das nossas empresas.

fomr 2 s

T

Maria do Carmo Nunes
Presidente da Comissé@o Directiva do INOFOR
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estudo da IndUstria Téxtil
em Porfugal é o sexto estu-
do publicado pelo INOFOR
no &mbito do projecto “Evo-
lugGo das Qualificacoes e
Diagnéstico das Necessida-
des de Formagéo”.

O estudo visa compreender
a dinédmica competitiva e a matriz actual dos em-
pregos e das qualificagdes do sector em Portugal
e antecipar as competéncias fundamentais ao de-
senvolvimento de determinados cendrios de evo-
luc@o favordvel & competitividade das empresas e
& qualidade do emprego.

Pretende ser um instrumento de intervencéo es-
tratégica nos dominios da formacéo e do empre-
go. Tem por base, por um lado, um diagnéstico
do sector, das empresas e dos empregos na actu-
alidade nacional e internacional e, por outro lado,

uma abordagem prospectiva que permite apresen-
tar pistas de intervenc@o oportuna e antecipada
para melhor responder aos desafios da competiti-
vidade e as necessidades de novas competéncias.
Este estudo procurou ser, ao longo da sua elabo-
racdo, uma plataforma de reflexdo e de partilha
de conhecimento e de possiveis solugdes para os
problemas do sector, que envolveu os actores sec-
toriais com responsabilidades na estruturagéo e
dinamizacéo do emprego e da formagdo: associ-
acdes sindicais, profissionais e empresariais, enti-
dades formadoras, empresas... Esta metodologia
social é fundamental no éxito de um projecto des-
ta natureza no sentido de potenciar o transferén-
cia de resultados, em continuo, para o sistema de
emprego-formagao.

A metodologia técnica de suporte ao estudo inte-
gra os contributos teéricos e metodolégicos mais
recentes no dmbito do diagnédstico e prospectiva
sectorial e profissional, particularmente as orien-
tacdes comunitdrias, as experiéncias internacionais
e nacionais e a colaborac@o de consultores. E uma
metodologia predominantemente qualitativa que
se estrutura em trés momentos: um primeiro mo-
mento, de recolha de informacéo, contando com
andlise bibliogréfica, entrevistas aos varios acto-
res e peritos sectoriais, “estudos de caso” a em-
presas previamente seleccionadas; um segundo

momento, de validacéo de resultados com os ac-
tores e peritos sectoriais envolvidos; um terceiro e
Oltimo momento, de divulgacéo alargada de re-
sultados em semindrio que procura ser um dos
passos fundamentais para a devolucao e transfe-
réncia de resultados para o sistema de emprego-
formagéo.

O estudo estrutura-se em trés produtos: Diagnés-
tico e Prospectiva do sector; Dindmica de Empre-
gos e Perfis Profissionais; Diagnéstico das Neces-
sidades de Formagéo e Pistas de Reorientagéo da
Oferta Formativa.

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

A construcéio de perfis profissionais tem por base
a evolucéo da matriz dos empregos actuais. Séo
perfis de banda larga porque agregam empregos
com actividades préximas e mobilizam competén-
cias semelhantes. Sao perfis dindmicos, porque
infegram a variabilidade e a evolugdo dos empre-
gos centrando-se nas competéncias e ndo nas fa-
refas e operacdes, funcionande como um referen-
cial que facilita @ mobilidade funcional e profissi-
onal. Assumem uma dimensdo prospectiva, por-
que reagem a determinados cendrios de evolucéio
do sector mas também porque contém elementos
que podem condicionar a concretizacé@o de deter-
minados cendrios, mais favordveis, em detrimen-
tos de outros.

Por fim, o diagnéstico das necessidades de for-
macdo é realizado a partir de um levantamento
e andlise da oferta de formacdo vocacionada
para o sector e tendo como referéncia os défices
de competéncias criticas ao desenvolvimento do
sector. S@o apontadas pistas de reorientagdo da
formagéo que, juntamente com outras interven-
goes, poderdo viabilizar novos modelos de com-
petitividade.







Delimitacaio do Sector

fileira do sector téxtil apre-
senta uma elevada comple-
xidade sobretudo devido, &
existéncia de uma multipli-
cidade de operacdes desde
a fibra ao produto final, & di-
versidade dos materiais ufi-
lizados, & existéncia de subfi-
leiras associadas a diferentes processos produtivos
e & heterogeneidade dos produtos fabricados. De
uma forma muito simplificada, podemos apresen-
tar o esquema da figura 1.1. na pégina seguinte.

Podemos, entd@o, observar que a transformagdo das
matérias-primas téxteis em bens finais exige a pro-
ducao de um grande nimero de produtos interme-
dios, nomeadamente fibras, fios e tecidos, envol-
vendo a realizacéo de uma multiplicidade de ope-
racdes. As principais utilizagdes finais de artigos téx-

PR R

(1) Ver por exemplo Jacomet (1989) e Aravjo e Castro (1986).

®

teis sdo o vestudrio (de tecido e de malha), os téx-
teis-lar (incluindo os tapetes), os artigos industriais
e as cordas e redes.

Em relagéio as matérias-primas utilizadas na inds-
tria téxtil, estas podem ser dividas, de acordo com @
sua origem, em cinco grupos!'h:

* fibras de origem vegetal: algodéo, linho, cénha-
mo, juta, sisal, ramie, etc.;

e fibras de origem animal: l& e seda;

e fibras de origem mineral: amianto;

e fibras artificiais: resultam do tratamento quimico de
matérias naturais (como a celulose), sendo de refe-
rir entre essas fibras a viscose, o acetato e o modal;

s fibras sintéticas: resultam de uma sintese quimica,
podendo ser de dois tipos: orgénicas (como, por exem-
plo, o acrilico, o poliester, o elastano, a poliamida e o
politileno) ou inorgénicas (como a fibra de vidro).




FIGURA 1.1.
Esquema Simplificado da Fileira Téxtil

- Acabamento/Enobrecimento
Téxteis-lar
Matérias-primas
naturais 8.0
glg?’ L _ f Vestudrio
gic | (P9S80 | fecelagem | | Confecdo | | de Tecido
. . o o L P
Matérias-primas o _
nao naturais Tricotagem Vestudrio
g de Malha
- Tapegaria
Cordas
Cordaria e Redes gliedes
Néo Tecidos Aplicages industriais | Lexie.' °
ndustriais

Fonte: Adaptado de Rapport du Conseil Economique et Social sur "Le devenir des industries du textile et de 'habillement" in Jacomet (1989)

De uma forma simplificada, é possivel falar de ma-
térias-primas naturais (que, genericamente, incluem
as fibras de origem animal e vegetal) e de matérias-
-primas de origem quimica (que incluem as fibras
artificiais e sintéticas).

Dentro da fileira anteriormente apresentada é possi-
vel identificar, de forma geral, trés processos produti-
vos distintos: o de produg@o de tecidos, o de produ-
g@o de malhas e o de produgdo de néo tecidos. A
fileira dos tecidos pode ter aplicagses finais no vestu-
drio (sobretudo no vestudrio exterior), nos téxteis-lar
e nos téxteis técnicos. A fileira das malhas tem como
principais produtos finais o vestudrio (interior e exte-
rior) e os téxteis técnicos. A fileira dos nao tecidos
apresenta uma maior express@o nos téxteis técnicos.
Esta variedade de matérias-primas, operacées e pro-
dutos é reforcada pela adopcéo de estratégias de
diferenciacdo por parte das empresas produtoras,
que segmentam os seus mercados de acordo com
as caracteristicas dos clientes, facto que vem au-
mentar a complexidade da indUstria téxtil (Bull, Pitt
e Szarka, 1993).

A classificagdo da indUstria téxtil em subsectores so-
freu alteragées ao longo dos anos. De acordo com
Aratjo e Castro (1984), até & Segunda Guerra Mun-
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dial a divisdo da indUstria téxtil por sectores era reali-
zada com base na matéria-prima utilizada, indepen-
denfemente dos métodos de producéo utilizados e
da finalidade dos produtos. Desta forma, a indUstria
era subdividida no sector do algeddo, no sector da
I&, no sector do linho, no sector da seda, etc.
Depois da Segunda Guerra Mundial, a indUstria téx-
til passou por grandes transformacées, entre as quais
se salientam: a descoberta das fibras sintéticas, o apa-
recimento de novos métodos de producdo e a trans-
feréncia da indUstria téxtil para o Sul. Em resposta a
estas evolugdes, a desagregacdo da indUstria téxiil
passou a contemplar os métodos de producéo utili-
zados (divisGo por processo baseada na especializa-
¢do de fungdes), e a finalidade dos produtos (critério
segundo o qual se distingem os produtos finais de
acordo com a sua utilizagéo, o que poderd dar ori-
gem a subsectores como o do vestudrio, dos téxteis-
lar, da cordoaria e redes e dos téxteis técnicos).

Em Portugal, do ponto de vista meramente estatisti-
co, o sector téxtil compreende sete subsectores dife-
renciados(?, de acordo com a Classificacéo de Ac-
tividades Econémicas (CAE) (Rev. 2) a trés digitos.
O quadro seguinte apresenta os vdrios subsectores
da indUstria segundo a CAE (Rev. 2) a cinco digitos:

(2) Excluem-se aqui as actividades associadas & producéo das fibras téxteis.



QUADRO 1.2.
Classificagéo da Industria Téxtil de axcordo com a CAE

Codigo Designagéo
171 00 Preparacéo e Fiag@o de Fibras Téxteis

17110 Preparagdo e Fiacdo de Fibras do Tipo Algodéo

17120 Preparagéo e Fiagdo de Fibras do Tipo La Cardada

171 30 Preparagéo e Fiagdo de Fibras do Tipo Lé Penteada

171 40 Preparacdo e Fiacdo de Fibras do Tipo Linho

171 50 Preparagdo e FiagGo da Seda e Preparagéo e Texturizacdio de Filamentos Sintéticos e Artificiais
171 60 Fabricacd@o de Linhas de Costura

17170 Preparagéo e Fiag@o de Outras Fibras Téxteis

172 00 Tecelugem de Téxteis

17210 Tecelagem de Fio do Tipo Algodéo

172 20 Tecelagem de Fio do Tipo Lé Cardada

172 30 Tecelagem de Fio do Tipo L& Penteada

172 40 Tecelagem de Fio do Tipo Linho

172 50 Tecelagem de Fio de Outros Téxteis

173 00 Acabamentos Téxteis

17301 Brangueamento e Tingimento

173 02 Estampagem

173 03 Acabamento de Fios e Tecidos, n.e.

174 00 Fabricac@o de Artigos Confeccionados, excepto vestudrio
17500 Outras IndUstrias Téxteis

17510 Fabricacé@o de Tapetes e Carpetes

17520 Fabricagéo de Cordoaria e Redes

175 21 Fabricagdo de Cordoaria

175 22 Fabricagéo de Redes

175 30 Fabricag@o de Nao Tecidos e Respectivos Artigos, Excepto Vestudrio
175 40 Qutras IndUstrias Téxteis, n.e.

175 41 Fabricagéo de Passamanarias e Sirgarias

175 42 Fabricacéo de Bordados

17543 Fabricagéo de Rendas

175 44 Qutras IndUstrias Téxteis Diversas, n.e.

176 00 Fabricag@io de Tecidos de Malhas

177 00 Fabricagé@o de Artigos de Malhas

177 10 Fabricacéo de Meias e Similares de Malha

177 20 Fabricacéo de Puloveres, Casacos e Arfigos Similares de Malha

Fonte: INE, Nomenclatura das Actividades Econémicas

Neste trabalho, optémos por uma delimitacdo que
ndo considerasse apenas a classificagio das activi-
dades econémicas®, mas também que abarcasse
a légica de fileira, os diferentes processos produti-
vos existentes e a utilizacdo final dos produtos. E
ainda de salientar que apenas séo estudadas as ac-
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tividades de cardcter industrial, excluindo-se, por-
tanto, as de cardcter artesanal (por exemplo, os bor-
dados de caracteristicas artesanais).

Afigura 1.2. procura sistematizar a delimitacéo efec-
tuada e identificar os subsectores que seréo alvo de
andlise neste trabalho.

(3) A utilizag@o da delimitagéio baseada na CAE serd considerada no capitulo referente & caracterizacéo do tecido produtivo, @ que esta
andlise estd fortemente dependente das estatisticas existentes que séo elaboradas com base na CAE.

Q)

Bl



FIGURA 1.2.
Delimitagao do Sector

Matérias-Primas

Naturais:

® Algoddo
® g

! Artificiais
|
|

Sintéticas

Fiagdo ‘

Tecelagem

_ Tricotagem i—---

Tinturaria, Estamparia,
Acabamentos e Bordados

Acabamentos e Bordados "

i
.

Preparacéo

Processos Produtivos

Produgéo
da manta fibrosa

I

Reforco da manta fibrosa

Confeccéo |

‘ Tinturaria, Estamparia,
{

B Confecgéo

Acabamento

X

r

¢ Fios

® Tecidos (teia e trama)

® Tecidos de malha

»

Ll

® Linhas de costura

i-t==» @ Vestudrio de malha
< Roupa de cama,

artigos de decoracéo, etc.

«p ® Cobertores

e Tapecarias
* Téxteis ¢/ aplicagdes industriais
® Cordas
* Redes
e Fitas, galdes, etc.
® Rendas industriais




Diagnéstico e Prospectiva do Sector

1. Caracterizacéio do Sector Téxtil face aos EUA (+25%) e ao Japdo (+ 60%). Parale-
lamente, as exportacées de produtos téxteis realiza-
1.1. Enquadramento Internacional das pela UE foram o triplo das realizadas pelos EUA
e o quadruplo das realizadas pelo Japéo. E de assi-
andlise da posicdo da indus- nalar que os maiores progressos na producdo e nas
tria téxtil portuguesa no con- exportagdes téxteis verificaram-se nos Paises em Vias
texto infernacional e a compre- de Desenvolvimento (PVD) exportadores de téxieis
ensdo da sua dindmica e do como a Ching, a india, a Indonésia e o Paquistdo.
seu posicionamento competiti- A indUstria téxtil desempenha um importante papel
vo exigem que se frace uma na Unido Europeia, em termos econémicos, sociais
breve panorémica sobre a evo- e regionais, o que se comprova pelo seu peso em
lucéio mundial desta indUstria. determinados indicadores. Assim, na UE a indUs-
A Unido Europeia é, actualmente, o maior consumi- tria téxtil representava, em 19940
dor, produtor e exportador de artigos téxteis a nivel
mundial. Em 1994, a sua producdo téxtil foi superior e 3,2% do valor acrescentado da indUstria transfor-
em 40% & dos EUA e em 67% & do Japdo. O con- madora;
sumo aparente de téxteis foi igualmente superior e cerca de 1,3 milhdes de empregos;
(4) UE adoze.

(5) (Commission Européenne, 1997)
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e cerca de 60 000 empresas, na sua grande maio-
ria de pequena e média dimenséio.

Durante os anos 90, esta indUstria tem sido afecta-
da por um conjunto de factores, entre os quais gos-
tariamos de salientar: a recessdo sentida na Euro-
pa, seguida de uma recuperacéo pouco acentua-
da, o aumento da concorréncia e a evolugéo tecno-
|6gica (European Commission, 1997).

A ligeira recuperagéo econémica sentida nos Ultimos
anos ndo conduziu @ um aumento da procura inter-
na. Com efeito, os saldrios cresceram muito lenta-
mente e, paralelamente, verificou-se um aumento do
desemprego, o que restringiu a evolucdo do consu-
mo das familias europeias de produtos téxteis.
Simultaneamente, verificou-se um aumento da con-
corréncia externa resultante da abertura dos mer-
cados europeus, via acordos preferenciais e conclu-
s@o do Uruguay Round.

Por outro lado, os avangos tecnolégicos, visiveis so-
bretudo ao nivel da difuséo de tecnologias da infor-
magdo e da comunicagdo e de uma maior automa-
tizagGo, implicaram alteragdes na organizacéo das
empresas e na indUstria no seu conjunto.

Para acompanhar estes desenvolvimentos, a indUstria
téxtil europeia realizou um forte esforco de reestrutu-
ragdo e modernizagdo, que se traduziu num aumento
da sua produtividade e da sua competitividade. Fo-
ram realizados avancos significativos em dreas como
a resposta rapida, as téenicas just in time, a qualidade,
a criatividade, a inovagdo, que permitiram um maior
dinamismo da industria e permitiram a manutencéo
da UE como maior produtor e exportador de produtos
téxteis a nivel mundial. Com efeito, estas evolucdes
permitiram as empresas europeias um up-grading na
gama de produto e a reducdo de custos de forma a
enfrentarem a crescente concorréncia de paises de sa-
l&rios mais baixos que, de uma forma geral, ainda se
encontram voltados para os segmentos mais baixos
da indUstria (produtos bésicos, de qualidade média e
baixa e de menor valor acrescentado).

O quadro 2.1. mostra-nos que, no inicio da década
de 90, a indUstria téxtil europeia apresentou decrésci-
mos na produgéo, devido sobretudo ao decréscimo
do ritmo de consumo na UE e ao aumento das importa-
¢bes de produtos téxteis. Esta diminuicdo da producéo,
conjugada com aumentos de produtividade e com a
reestruturagdo do sector na Europa, levou a uma gran-

QUADRO 2.1.
Evolugéo da Inddstria Téxtil na UE, na Década de 90
. Consumo

Producgéo () Aparente M2 Exportagées (V) | Importagdes (1) Emprego
1990 94.144 95.409 16.338 17.604 1.636.503
1991 94.036 97.744 16.400 20.107 1.579.840
1992 91.881 95.688 16.967 20.774 1.474.639
1993 83.334 86.894 17.996 21.556 1.373.340
1994 86.496 89.810 20.115 23.429 1.323.711
1995 B114) 90.390 93.579 19.736 22.925 n.d.
1996 92.440 96.060 20.560 24.180 n.d.
1997 ) 95.190 99.210 21.470 25.490 n.d.
19985 98.080 102.560 22.5%0 27.070 n.d.

(1) Milhées de ECU, indicadores a precos correntes

(2) © consumo aparente resulta da soma da produgéio com as importagdes, & qual s@o subtraidas as exporfaces
(3) A partir de 1995, os dados referem-se aos 15 Estados-Membros da UE

(4) Estimativas
(5) Previsées

Fonte: Commission Européenne (1997); Comissdo das Comunidades Europeias (1995).



de diminuigéo do emprego. Assim, verificou-se uma
redugto acentuada do emprego entre 1985 e 1994,
com a eliminagéo de 500 000 empregos (-27%); s6
entre 1992 e 1993 verificou-se uma reducéo de 100
000 empregos, enquanto que em 1994, se registou
uma perda de 50 000©). Relativamente & producdo,
a partir de 1994 verificou-se uma inverséo da ten-
déncia negativa, que se tem mantido até ao presente.
A comparacao da evolucao da producéo e do con-
sumo aparente revela-nos que a produgdo comuni-
tdria nGo satisfaz o consumo interno, sendo este par-
cialmente coberto por importagées de paises tercei-
ros, o que se traduz na existéncia de um défice co-
mercial nesta indUstria.

1.2. Caracteristicas Estruturais do
Sector Téxtil em Portugal

1.2.1. Caracterizacio Sumdaria do
Tecido Produtivo

A indstria téxtil ocupa um lugar de destaque no pano-
rama econémico nacional, assumindo uma maior rele-
véincia que na maioria dos parceiros europeus. No con-
texto da UE Portugal apresenta o maior indice de espe-
cializacéo relativa nesta industria e representa cerca de
4% da producéo e 12% do emprego téxtil europeu.
Contudo, em termos de valor acrescentado ficamos
muito aguém de outros paises europeus, nomeadamen-
te de ltalia, Alemanha, Reino Unido e Espanha.

O quadro 2.2. dd-nos uma fotografia geral da indds-
tria téxtil portuguesa ao apresentar uma sintese com os
principais indicadores para o ano de 1998. Nos pon-
tos seguintes é realizada uma andlise mais detalhada
dos principais agregados econémicos para esta industria.

QUADRO 2.2.

Principais Indicadores Econémicos
para a Industria Téxtil, em 1998

Indicadores 1998
Emprego 114.859
Volume de Vendas 1) 1.054.871
Consumo Aparente (1) 989.695
Exportaces (1) 472.350
Importacées (1 407.173
Quota do Mercado Interno 58.9%
Volume de Vendas 9.184

por trabalhador (1)

(1) Valores em milhdes de escudos.
Fonte: CENESTAP, EUROSTAT e INE in: Jornal Téxtiln.° 21.

1.2.1.1. Peso da IndUstria Téxtil
na Estrutura Industrial

Actualmente, a inddstria téxtil apresenta um eleva-
do peso na estrutura industrial portuguesa, facto que
¢ ilustrado pelos dados do quadro 2.3.

Assim, em 1995, a indUstria téxtil representava 6%
do total de empresas, 13% do pessoal ao servigo,
8% do volume de vendas e do valor acrescentado
bruto (VAB) e 10% das exportacées da IndUstria
Transformadora portuguesa.

QUADRO 2.3.
Peso da Industria Textil na Indistria Transformadora, em 1995
s - Pessoal Volume VAB (pm) Exportacoes
Industria mpresas a5 e de Vandai o " a
IndUstria 65.098 948.781 10.213.434 3.093.480 3.501.819
Transformadora
IndUstria Téxtil 4.027 122.259 863.256 262.104
Peso na I.T. 6% 13% 8% 8% 10,2%

(1) Valores em milhées de escudos.
Fonte: INE, Estatisticas das Empresas — Industria, 1995.

(6) Adicionalmente Silberston (1997) refere que entre 1992 e 1996 o emprego no sector t&xtil diminuiu 15%.
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A importancia desta indUstria na actividade econé-
mica transformadora nacional tem-se mantido em
niveis elevados, em virtude de os restantes sectores
da economia ndo crescerem a taxas superiores as
registadas por este sector.

A andlise da evoluc@o do volume de vendas, do em-
prego e do valor acrescentado no periodo 1991-
1995 permite-nos concluir que se registou um au-
mento das vendas e do valor acrescentado (embora
este indicador tenha sofrido uma quebra de 1994
para 1995), acompanhade por uma diminuicéo do
pessoal ao servico nesta indUstria (figura 2.1.).

1.2.1.2. Estrutura Empresarial: NOmero de Em-
presas e Pessoal ao Servigo por Esca-
I6es de Dimensao

Analisando a reparticéo das empresas por escalées
de pessoal (figura 2.2.) verificamos que a estrutura
empresarial da indUstria téxtil é marcada pelos se-
guintes aspectos:

e as pequenas empresas (com menos de 50 traba-
lhadores) representam 81,9% da estrutura em-
presarial; do conjunto das pequenas empresas é
curioso notar que as micro-empresas (até 9 tra-
balhadores) t8m um peso de 47,3% nesta in-
dUstria;

e as empresas de média dimensédo (entre 50 e 499
trabalhadores) representam 17,1% das empresas
da indUstria téxtil;

FIGURA 2.2.
Nomero de Empresas por Escaldes de Pessoal
ao Servico, em 1996

1,0%
5,1%] :

8,9%

.cﬁé‘?
4739 110019
"7 20049
[150a99
100 a 199
B 200 a 499
DSOOemois

16,9%

17,7%

Fonte: Quadros de Pessoal, 1996.

* as grandes empresas (500 ou mais trabalhadores)
representam apenas 1% da estrutura empresarial.

1.2.1.3. LocalizagdGo Geogrdfica

A indUstria téxtil encontra-se fortemente concentra-
da na regiéo Norte de Portugal. Este facto estd pa-
tente no elevado peso que esta regido apresenta
em indicadores como o nUmero de empresas, o pes-
soal co servico e o volume de negdcios, presentes
na figura 2.3. Desta forma, a regi@o Norte concen-
trava, em 1995, cerca de 69% das empresas téx-
teis, mais de 70% do pessoal o servigo nas indUs-
trias téxteis e mais de 86% do volume de vendas
das indUstrias téxteis.

FIGURA 2.1.
Evolugéo do Volume de Vendas, do Pessoal ao Servico e do VABpm (1991-95)
1 000 000
900 000 "
800 000 - — —_—
700 000 e -
600 000
500 000
400 000
300 000
200 000 = ” =
100 000 - hd Y * —¢
1991 I 1992 1993 1994 1 1995
o .j";' —e— Pessoal ao servico —4— Volume de vendas VABpm
AL
- Fonte: INE, Estatisticas das Empresas — Industria, 1995 / Anudrio Estatistico de Portugal, 1995.
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FIGURA 2.3.
Niumero de Empresas, Pessoal ao Servico e Volume de Vendas por NUT I, em 1995
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Fonte: INE, Estatisticas das Empresas — Industria, 1995.

A regido Norte é seguida, a uma grande disténcia,
pelas regides Centro e de Lisboa e Vale do Tejo,
sendo marginal o peso das restantes regides portu-
guesas. A regido Centro absorvia um menor nime-
ro de empresas do que a regido de Lisboa e Vale do
Tejo, mas apresenta uma maior relevéncia em ter-
mos de pessoal ao servico e de volume de vendas, o
que pode indiciar que as unidades produtivas loca-
lizadas na regido Centro apresentem uma dimen-
sdo média superior &s da regiéo de Lisboa e Vale
do Tejo.

1.2.1.4. Produtividade do Trabalho

A produtividade do trabalhol”) nesta indUstria é baixa
quando comparada com a média da indUstria trans-
formadora portuguesa, verificando-se que, no ano
de 1995, a produtividade do trabalho da industria
téxtil era cerca de 66% do valor da industria
transformadora.

Afigura 2.4. permite-nos comparar a evolugdo da
indUstria téxtil com a da indUstria transformadora,
no perfodo 1991-1995, mostrando-nos que até

s 88w

(7) Medida pelo Valor Acrescentado Bruto por trabalhador.

1)

1994 a produtividade da indUstria téxtil cresceu a
um ritmo semelhante ao da indéstria transforma-
dora, mas que em 1995 se acentuou o diferencial
existente.

1.2.2. Evolucéio do Comeércio Externo

A andlise da evolucdo da balanga comercial de pro-
dutos téxteis enire 1993 e 1996 (presente no qua-
dro 2.4.) permite-nos concluir os seguintes aspectos:

e verificou-se um aumento das exportagdes e das
importagdes de produtos téxteis no periodo consi-
derado;

e o taxa de crescimento das exportacdes foi superi-
or & das importacdes, o que se traduziu no au-
mento do saldo comercial de produtos téxteis;

e o saldo comercial é positivo (tendo vindo a crescer
desde 1994) contribuindo para atenuar o défice
crénico da balanca comercial portuguesa;

e ataxa de cobertura manteve-se constante, traduzindo-
-se no facto de as exportagdes téxteis portuguesas
serem 120% superiores &s importacdes, neste periodo.
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FIGURA 2.4.

Evolucao da Produtividade
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Fonte: INE, Estatisticas das Empresas — Industria, 1995: INE, Anuério Estatistico de Portugal, 1995,

QUADRO 2.4.
Evolugao da Balanga Comercial de Produtos Téxteis
Ano Exportacées Importacées Saldo Comercial Tx. Cobertura
1993 297.089 238.032 59.057 1,2
1994 329.948 276.389 53.559 1,2
1995 357.734 298.759 58.975 1.2
1996 386.086 320.790 65.296 1,2
1997 436.551 360.164 76.387 1,2

Notas: Valores em milhées de escudos.
Fonte: INE, Estatisticas do Comércio Internacional.

A andlise dos mercados de destino do sector téxtil &
consubstanciada no quadro 2.5. e revela-nos que
cerca de 50% das vendas da indUstria téxtil sdo ca-
nalizadas para o mercado externo, com destaque
para a Unido Europeia que absorve 40% das ven-
das desta indUstria (79% das que sdo realizadas fora
do mercado nacional).

As actividades econémicas com maior vertente ex-
portadora s@o a de fabricagéo de tapetes e carpe-
tes (CAE 17521), cujas vendas para o mercado ex-
terno ascendem a 85% da producéo e a de fabrica-
¢do de artigos téxteis confeccionados, que exporta
cerca de 80% da sua producéo.

As exportagdes estdo fortemente concentradas na
Unig@o Europeia (com destaque para a fabrica-
¢do de tapetes e carpetes, as outras indUstrias
téxteis diversas, a fabricacéo de tecidos de ma-
lha e a fabricacéo de meias e similares de ma-
lha).

As actividades em que as vendas sdo mais forte-
mente canalizadas para o mercado nacional séo a
da fabricagéo de tecidos de malha (CAE 17600), a
da fabricagdo de passamanarias e sirgarias (CAE
17541) e a de preparacéo e fiacéo de fibras téxteis
(CAE 17100), onde as exportacdes sdo inferiores a
20% das vendas.




QUADRO 2.5.
Principais Mercados de Destino do Sector Téxtil, por Subsectores, em 1995
CAE Vendas Vendas Vendas Vendas
(Rev.2) Totais Mercado Nac. UE Paises Terceiros
17 Industria Téxtil 487.824.010 242.272.615 195.270.129 50.281.266
17100 Preparagdo e Fiagdo de Fibras 93.028.873 75.176.190 14.566.475 3.286.208
17200 Tecelagem de Téxteis 127.137.814 55.394.438 59.121.406 12.621.970
17300 Acabamentos Téxteis 4.455.181 2.332.909 1.235.635 886.637
17400 Fabricagéo de Artigos 105.371.578 20.769.529 62.161.246 22.440.803
Confeccionados, excepto Vestudrio
17510 Fabicagdo de Tapetes e Carpetes 8:599.31% 3.188.047 4.977.012 434.258
17521 Fabricagdo de Cordoaria 18.887.290 2.911.522 11.993.739 3.982.029
17522 Fabricagdo de Redes 2.043.451 537.771 753.475 752.205
17530 Fabric. Nao-Tecidos e Respectivos — — — —
Artigos, excepto Vestudrio

17541 Fabric. de Passamanarics e Sirgarias 4.789.795 4.189.025 129.706 471.064
17542 Fobricagéo de Bordados 1.932.067 1.346.496 518.733 66.838
17543 Fabricagéo de Rendas — — — .

17544 Outros Ind. Téxteis Diversas, n.e. 19.216.736 8.680.245 9.761.951 774.540
17600 Fabricacdo de Tecidos de Malhas 52.263.507 48.737.519 3.447.016 78.972
17710 Fabric. Meios e Similares de Malhas 18.725.912 8.407.647 9.815.944 502.321
17720 Fabric. Puloveres, Casacos e Arigos 28.656.775 8.494.663 16.205.573 3.956.539

Nota: Valores em Milhées de Escudos.
Fonte: INE, Estatisticas da Produgéo Industrial, 1995.

1.2.3. Identificacéio e Caracterizagéo
dos Diferentes Subsectores da
IndUstria Téxtil

Apesar de ser normalmente tratada como um todo, a
indUstria txtil abarca uma forte heterogeneidade, po-
dendo ser decomposta em subsectores diferenciados
ndo sé em fermos dos produtos fabricados, mas tam-
bém em termos da estrutura empresarial dominante,
dos mercados e consumidores a que se dirige, do ritmo
de inovagdo fecnolégica, efc.. Neste sentido, uma correc-
ta caracterizagdo da indUstria t#xtil portuguesa requer
a caracterizagdio dos vdrios subsectores que a compdem.

Assim sendo, neste ponto procuramos descrever as
principais caracteristicas e dinédmicas inerentes a cada
um dos subsectores identificados na primeira parte
deste trabalho: téxteis convencionais, téxteis-lar,
malhas, téxteis técnicos, cordoaria e redes e passa-
manarias, sirgarias e rendas.

A andlise e descricdo destes varios subsectores serd
articulada em torno de dois eixos: comecdmos por
analisar a estrutura produtiva®, o tipo de produtos
fabricados, os principais mercados e concorrentes ex-
ternos e, posteriormente, procuramos sistematizar as
relagdes industriais existentes através da utilizacéo do
modelo das cinco forcas desenvolvido por M. Porter.

(8) Nalguns dos subsectores considerados, esta andlise é dificultada pela incapacidade de obtencéo de informacéio estatistica.
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1.2.3.1. Subsector dos Téxteis Convencionais

O subsector dos téxteis convencionais € o mais an-
tigo e de maior tradigdo na indUstria téxtil, facto
que leva, muitas vezes, & incorrecta identificagéo
da indUstria téxtil com este subsector, que apresen-
ta como principais produtos fios e tecidos produzi-
dos a partir de matérias-primas naturais e ndo na-
turais, com a aplicacéo dos processos industriais de
fiacdo, tecelagem e enobrecimento.

Em Portugal, de acordo com os dados do Instituto
Nacional de Estatistica (INE)®), existiam, em 1995,
1023 empresas de preparacéo e fiagao de fibras, tece-
lagem e acabamento de tecido, responséveis por um
volume de emprego de 61 434 pessoas e por um
volume de vendas préximo dos 430 milhes de contos.
A estrutura empresarial deste subsector é marcadamente
dominada por empresas de pequena dimensao (até
50 trabalhadores), que representam 74% das unida-
des produtivas. Paralelamente, existe um pequeno con-
junto de empresas de grande dimenséo (cerca de 25).
Em termos de localizacéo geogrdéfica sGo de salien-
tar a regi@o Norte (com cerca de 80% das empre-
sas e do emprego) e a regido Centro (com cerca de
14% das empresas e 17% do emprego). Convém
referir que na regido Norte encontramos empresas
que trabalham sobretudo com o algoddo, e que se
encontram localizadas principalmente na regido do
Vale do Ave (que abrange os distritos de Braga e
Porto). As empresas localizadas no Centro séo es-
sencialmente empresas de lanificios, que se encon-
tram nos distritos de Castelo Branco e da Guarda.
Em termos de mercados explorados, verificamos que
as empresas especializadas em fiagdo trabalham
especialmente para o mercado interno. As exporia-
coes de fios e linhas séo sobretudo canalizadas para
paises da UE, com destaque para a Alemanha, o
Reino Unido, a Espanha, a Franca e a lidlia.

A maioria das empresas produtoras de fios e linhas apre-
senta dificuldades em acompanhar a evolugéo regista-
da ao nivel dos produtos, o que tem levado muitos clien-
tes a recorrerem a empresas estrangeiras. Este facto é
confirmado pelo elevado montante de importacées de
fios e linhas, realizado no ano de 1997 — maisde 113
milhdes de contos provenientes de paises comunitérios
e de paises ferceiros como o Brasil, o Egipto, a india ou

(9)  Inquérito &s Empresas Harmonizado, 1995.

o Paquistdo. De uma forma geral, podemos afirmar
que as importagdes dos paises europeus sdo de produ-
tos com maior valor acrescentado (fios diferenciados e
com caracteristicas inovadoras) enquanto as importa-
coes provenientes de paises terceiros de baixos custos
sdo, geralmente, de artigos bdsicos.

Ao nivel da producéo de tecidos, verifica-se uma
maior vertente exportadora, sendo Portugal o fer-
ceiro maior exportador europeu para o espaco in-
tra-comunitdrio. Em termos de exportacées de teci-
dos salientam-se os tecidos de algod@o e de fibras
sintéticas e artificiais. Os mercados que assumem
maior importéncia séo paises europeus (Alemanha,
Franga, ltélia, Reino Unido e Espanha), surgindo,
para alguns produtos especificos, outros mercados
relevantes como por exemplo os EUA, Angola, S.
Tomé e Principe, Taiwan, China e Marrocos.

As empresas nacionais de confecgéo recorrem muito
a fornecimentos externos de tecidos, conforme fica de-
monstrado pelo elevado montante de importagéo deste
produto (préximo dos 140 milhées de contos). As ra-
z6es apontadas para este facto pelos confeccionado-
res sdo a maior qualidade e inovagao dos artiges im-
portados e o maior cumprimento dos prazos, no caso
de produtos de gama alia. Dai que os principais forne-
cedores externos de tecidos sejam paises europeus (ltd-
lia, Alemanha, Franca, Espanha e Reino Unido). Para-
lelamente, assiste-se & importacéo de tecidos de me-
nor custo, no caso dos produtos de gama baixa geral-
mente provenientes de paises de baixos custos salari-
ais (por exemplo, India, México, Paquistéo e Egipto).
A aplicacéo do modelo das cinco forcas de Porter en-
contra-se reflectida na figura 2.5. e permite-nos siste-
matizar as principais forcas determinantes da compe-
titividade das empresas deste subsector no que se re-
fere & existéncia de produtos substitutos, ao poder dos
fornecedores e dos clientes, & ameaca de novos en-
trantes e & concorréncia no inferior do subsector.

1.2.3.2. Subsector dos Téxteis-Lar!'?

Neste subsector incluem-se os téxteis para utiliza-
cdo doméstica que podem ser classificados nos se-
guintes segmentos: atoalhados turcos (felpos), arti-
gos de decoracdo, tapecarias e alcatifas, coberto-
res e colchas, roupa de mesa e lengois.

(10) Em termos estatisticos ndo é facil delimitar este subsector j¢ que néo lhe é atribuida nenhuma CAE especifica. Desta forma, as empre-
sas deste subsector aparecem assim distribuidas por diversas CAE. Este facto dificulta a caracterizag@o da estrutura empresarial deste

subsector com base dados estatisticos.



FIGURA 2.5.
As Cinco Forgas de Porter no Subsector dos Téxteis Convencionais

PODER DOS FORNECEDORES

Os fornecedores néo apresentam um poder significativo mas devem ser referidas:

* Alimporténcia dos fornecedores de matérias-primas na qualidade do produto final e na inovacéo do produto
* A importéncia dos fornecedores de equipamentos e sistemas na inovagdo de processo

']

PODER DOS CLIENTES

&

Ao nivel do poder dos clientes, séo de salientar:

* A existéncia de um elevado nimero de clientes a nivel nacional e internacional
* O predominio de alguma passividade face aos clientes

* A existéncia de pressées resultantes de alteracées no comércio/distribuicéo, nomeadamente em termos de
dimensdo das séries e do tempo de resposta

* A existéncia de um menor poder de negociacdo nos produtos diferenciados
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PRODUTOS SUBSTITUTOS

Existe alguma ameaga de produtos substitutos provenientes do subsector das malhas, associada a tendénci-
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CONCORRENCIA NO SECTOR
A concorréncia do sector é marcada pelos seguintes aspectos:

e Elevada concorréncia nos mercados nacionais e internacionais

e Existéncia de um numero elevado de empresas, com predominio para as PME, a par de um nGmero
comparativamente reduzido de empresas bem dimensionadas

* Reconhecimento da existéncia de empresas lideres, geralmente bem dimensionadas e inseridas em grupos
empresariais

e Coexisténcia de empresas especializadas e integradas

® Predominio da concorréncia baseada no preco

Em Portugal, a partir de 1979, este subsector regis-

empresas(!). Existem algumas empresas de grande g
tou uma forte dindmica empresarial, em parte as- dimenséo, geralmente verticais (na sua maioria da . - it
sociada ao crescimento da sua vertente exportado- tecelogem para jusante, embora existam casos de ey
ra. Na Gltima década, os téxteis-lar registaram, em empresas totalmente verticais), a par de um grarnde .. ’:Q;}
termos de volume de vendas, um crescimento 60% numero de empresas de pequena dimensédo. E de 2.
superior ao verificado para a restante indUstria téxtil. salientar que as empresas de decoracéo se encon- o~
Actualmente, segundo dados da Associagéo Nacio- tram muitas vezes especializadas na confeccéo, sen- -
nal das Industrias de Tecelagem e Téxteis-Lar (ANITT- do de pequena dimenséo e essencialmente vocacio- P

LAR) este subsector é constituido por cerca de 170

nadas para o mercado interno.
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(11) De acordo com os dados do Inquérito as Empresas Harmonizado do INE existiam, em 1995, 240 empresas de tapecarias e alcatifas. St - |
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Devemos contudo ter em mente que um nUmerc muito significativo destas unidades possuem um cardcter artesanal (tapetes artesa- — pt

nais), encontrando-se, desta forma, fora do dmbito deste estudo. g
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Em termos de localizagéo geogrdfica, este subsector
apresenta uma elevada concentragdo na regi@o
Norte, mais concretamente, nos distritos de Braga e
do Porto quer em termos de nimero de empresas,
quer em termos de volume de emprego.
Actualmente, Portugal é o terceiro maior exporta-
dor mundial de téxteis-lar12), tendo a sua quota de
mercado mundial aumentado de 6,5% para 7,5%
entre 1995 e 1996. Este aumento de quota de mer-
cado foi acompanhado por um aumento da impor-
tancia dos produtos de gama média-alta e alta, con-
firmado pelo aumento do preco unitério dos artigos
exportados.

Este subsector exporta cerca de 80% da sua
producdo total, tendo representado, em 1998,
cerca de 21% do volume e de 16% do valor das
exportacées da indUstria téxtil. Em termos mais
particulares, verifica-se que Portugal é o maior
produtor europeu de felpos, verificando-se que
mais de 90% da produgéo nacional de turcos é
exportada. A par desta vertente exportadora, as
empresas nacionais abastecem ainda, de forma
significativa, o mercado nacional. Néo obstante
este papel de destaque em termos internos, em
1997 e 1998, registou-se um aumento do valor
das importacées de artigos téxteis para o lar (so-
bretudo origindrias de paises europeus, mas tam-
bém da india e da China), mas a taxa de cober-
tura mantém-se a niveis muito elevados, sendo
superior a 600%.

Em termos de mercados externos é de salientar que
o Reino Unido é geralmente identificado com pro-
dutos de gama baixa (produtos com elevada per-
centagem de fibras ndo naturais e com niveis mé-
dios de qualidade), enquanto que os Paises Nérdi-
cos e os EUA procuram produtos de gama alta.
Apesar dos esforcos de subida de gama realizados
pelas empresas portuguesas, verifica-se que uma
parcela ainda considerdvel das exportagdes deste
subsector séo canalizadas para o mercado do Rei-
no Unido.

Retomando o modelo de competitividade sectorial
de Porter, podemos sistematizar as principais forcas
determinantes da competitividade das empresas do
subsector dos téxteis-lar em Portugal, andlise que
se encontra resumida na figura 2.6.
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1.2.3.3. Subsector das Malhas

As empresas deste subsector produzem tecidos de
malha e artigos confeccionados em malha. E impor-
tante considerar que apenas incluimos neste sub-
sector as empresas que confeccionam artigos com
base em tecidos produzidos internamente, [& que
as empresas que apenas procedem & confecgdo (em-
presas sem tricofagem) séo incluidas na indUstria
do vestudriol13l. Os artigos de malha confecciona-
dos sdo geralmente agrupados em duas categori-
as: meias e artigos similares de malha e puléveres,
casacos e artigos similares de malha.

De acordo com os dados do INE, em 1995 existiam
perto de 1477 empresas neste subsector, que em-
pregavam 34755 pessoas e geraram um volume
de vendas superior a 255 milhdes de contos.

A esmagadora maioria (87,7%) das empresas deste
subsector tem menos de 50 pessoas do servico, ou
seja, apresenta uma pequena dimensdo. As médias
empresas representam 12% da estrutura produtiva
e as empresas de grande dimensdo sdo em nimero
muito reduzido (4 segundo os dados do INE).

O emprego encontra-se maioritariamente distribui-
do pelas médias empresas, que absorvem 57,9%
do pessoal ao servico no subsector. As pequenas
empresas empregam cerca de 12 200 pessoas, o
que representa 35% do emprego. As quatro gran-
des empresas existentes s@o responsdveis por 7%
do emprego.

Em termos de localizacéo geogrdfica, destaca-se a
regiGo Norte (sobretudo os distritos de Braga e do
Porto), onde se concentram 67,9% das empresas e
81,7% do emprego do subsector.

Quanto & especializag@o das exportagdes de malha,
verificamos que Portugal apresenta os valores mais
elevados da UE em relagéio as meias e similares (863)
e aos puléveres e artigos similares (950,2). O pais
da UE que apresenta uma maior especializag@o re-
lativa em tecidos de malha & a Austria (293,9). Ou-
tros paises que se destacam no panorama europeu
em termos de indice de exportagéo relativa de teci-
dos e artigos de malha sdo a ltdlia (com maior peso
nos artigos confeccionados) e a Grécia (com maior
peso nos puléveres e artigos similares). Consideran-
do os restantes paises da Organizagéo para a Co-

(12) Nos dois primeiros lugares encontram-se a China e o Paquistdo, cuja qualidade dos produtos se situa no nivel inferior ao dos produtos

nacionais.

(13) Desta forma, este subsector corresponde as CAE (Rev. 2) 176 e 177, néo sendo aqui consideradas as empresas de vestudrio de malha

incluidas na CAE 18.



FIGURA 2.6.
As Cinco Forgas de Porter no Subsector dos Téxteis-Lar

PODER DOS FORNECEDORES
O poder dos fornecedores néo é muito significativo, mas ndo devemos ignorar que:

* A importéincia da qualidade das matérias-primas e dos produtos intermédios na qualidade final dos pro-
dutos dé algum destaque aos fornecedores

* Os fornecedores s@o o principal motor da mudanga tecnolégica de produto e de processo

PODER DOS CLIENTES

e Existéncia de um elevado nimero de clientes a nivel nacional e internacional
* Pressoes resultantes de alteracdes no comércio/distribuicdo

PRODUTOS SUBSTITUTOS

A ameaga de produtos substitutos provenientes de outras indUstrias ou subsectores néo é significativa em
termos globais

ENTRANTES POTENCIAIS
A entrada de novas empresas é atenuada pela:

e Existéncia de barreiras & entrada decorrentes da necessidade de realizagéo de avultados investimentos
e Existéncia de diferenciacdo do produto

CONCORRENCIA NO SECTOR
A concorréncia interna pode ser caracterizada por:

e Estrutura de mercado dominada por um conjunto ndo muito vasto de empresas integradas, bem dimensio-
nadas e com forte projecgéo internacional, coexistindo com um conjunto de pequenas unidades produti-
vas, geralmente especializadas

e Reduzida presenca de capital estrangeiro

» Mercado portugués dominado por empresas naciondis

e Exploracdo crescente de nichos de mercado: produtos ecolégicos e de caracteristicas mais técnicas

- e Concorréncia realizada, de forma crescente, com base em factores imateriais

operacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) é
necessdrio destacar a posicdo da Turquia que apre-
senta os valores mais elevados para os trés conjuntos
de produtos considerados (813,4 para os tecidos de
malha, 1233,5 para as meias e artigos similares e
1709,8 para os puléveres e similares) (figura 2.7.).

1.2.3.4. Subsector dos Téxteis Técnicos(14)
Os téxteis técnicos ocupam um lugar de destaque
nas nossas vidas, embora muitas vezes néo nos

apercebamos deste facto. Eles encontram-se nos te-
lhados e nas paredes das nossas casas, nos aspira-
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dores e aparelhos de ar condicionado, no mobilid-
rio, nos automéveis, nos solos, nos equipamentos
desportivos, nos equipamentos médicos e nalgumas
préteses, no vestudrio de protecgiio e mesmo no
nosso vestudrio do dia-a-dia.

Estes produtos séo aplicados em éreas onde o de-
sempenho técnico é essencial (embora nalguns o
aspecto estético também seja importante), o que
constitui uma grande diferenga face a outras apli-
cagdes téxteis finais, como sejam o vestudrio e os
téxteis-lar, onde os aspectos estéticos desempenham
um papel primordial e o desempenho técnico é me-
nos relevante.

(14) Dado o fraco desenvolvimento deste subsector no nosso pais, a andlise da sua competitividade serd realizada em moldes diferentes dos
utilizados nos subsectores anteriores, sendo apoiada na descrigéo das tendéncias internacionais e néo no modelo das cinco forcas de Porter.




FIGURA 2.7.
As Cinco Forgas do Porter no Subsector das Malhas

PODER DOS FORNECEDORES

® Para a qualidade final dos produtos

® Para a mudanca tecnolégica de produto e de processo

O poder dos fornecedores néo é significativo, sendo no entanto de referir a sua importancia:

PODER DOS CLIENTES

Ao nivel do poder dos clientes, gostariamos de destacar:

® Existéncia de um elevado nimero de clientes nacionais e infernacionais

® Maior poder por parte de grandes agentes e distribuidores internacionais
® Pressdes resultantes de alteragdes no comércio/distribuicao

® Menor poder dos clientes nos productos diferenciados

PRODUTOS SUBSTITUTOS

Existe alguma substituicdo entre os produtos deste subsector e os de outros subsectores da indUstria téxdil
(téxteis convencionais) e de outras indUstrias (vestudrio de tecido)

ENTRANTES POTENCIAIS

novas entradas

* A entrada & geralmente realizada por empresas provenientes da inddstria do vestudrio de malhas
* As barreiras & entrada sdo superiores nos casos de empresas verticalizadas
* A diferenciacéo do produto e a exploragdo de nichos de mercado reduzem as ameacas decorrentes das

CONCORRENCIA NO SECTOR

* Existéncia de um numero elevado de empresas, predominando as de pequena e média dimenséo

® Existéncia de um conjunto de empresas bem dimensionadas, modernas, dinémicas e competitivas

* Elevada concorréncia nos mercados nacionais e internacionais

* Peso ainda significativo da produgéo de gamas médias e baixas e da competitividade baseada no preco
* Forte implantacdo de filiais produtivas de empresas multinacionais

Dada a grande heterogeneidade de produtos & il
considerar a seguinte tipologia(1®) de dreas de apli-
cagdo de téxteis técnicos: Geotéxteis (Geotech);
Construgao (Buildtech); Transportes (Mobiltech); Des-
porto (Sporttech); Vestudrio (Clothtech); Habitacéo
(Hometech); IndUstria (Indutech); Medicina (Medte-
ch); Agricultura (Agrotech); Ambiente (Oekotech);
Proteccdo (Protech); e Embalagem (Packtech).

Os téxteis técnicos podem ter a forma final de fi-
bras, fios ou tecidos. A técnica de formacéio de teci-
dos técnicos mais utilizada é a tecelagem. Contu-
do, assiste-se ao crescimento da aplicacédo das téc-
nicas dos néo-tecidos (sobretudo em produtos “du-
radouros” como os geotéxteis, os materiais de cons-

LR

trucéo e os componentes para mobilidrio e vestud-
rio), da tricotagem e das técnicas de construcéo de
materiais compdsitos.

Os téxteis técnicos representam, na actualidade, 22%
do consumo de fibras da indUstria téxtil da Europa
Ocidental. O mercado viveu um periodo de franca
expansdo entre 1985 e 1995, com taxas anuais de
crescimento do consumo destes produtos de 4,4%.
No periodo compreendido entre 1995 e 2005 as
perspectivas de crescimento s@o ligeiramente me-
nores, situando-se nos 4%, mas representam ainda
um elevado dinamismo.

A emergéncia deste subsector ocorreu nos paises
industrializados (Europa Ocidental, América do Nor-

(15) Definida por Messe Frankfurt no dmbito da Techtextil - feira internacional de téxteis técnicos.




te e Japdo). Actualmente, assiste-se a uma expan-
s@o deste subsector para outras regides do globo.
Este subsector apresenta uma importéncia estratégi-
ca para os paises da UE, em virtude de permitir a
conquista de uma posicéo de lideranga no mercado
mundial. Com efeito, o facto do desenvolvimento e a
producdo dos téxteis técnicos implicar a realizagéo
de avultados investimentos em tecnologia, pessoal
especializado e investigacdo constitui ainda uma bar-
reira & entrada neste mercado em relacéo aos paises
tecnologicamente menos avancados.

As primeiras empresas que apostaram nos téxteis téc-
nicos encontravam-se em ramos “mais fradicionais”
da téxtil (fiagéo, tecelagem, tricotagem ou acabamen-
tos) que, na tentativa de ultrapassarem a crise que se
verificava nas suas actividades convencionais, decidi-
ram explorar as suas competéncias técnicas e/ou utili-
zar de forma eficiente parte do seu equipamento nes-
ta nova area. Depois passaram a explorar um conjun-
to restrito de téxteis técnicos de cardcter similar. Por
fim, muitas delas alargaram a sua gama de produtos
e o seu leque de tecnologios, de forma a satisfazerem
as necessidades de um nimero crescente de indUstri-
as clientes, recorrendo & aquisicdo de outras empre-
sas ou realizando investimentos de raiz. Como conse-
guéncia desta evolugdio, este subsector é caracterizado
na actualidade, a nivel internacional, por um elevado
nivel de concentragéio, com um conjunto de grandes
empresas (algumas delas muito grandes) a exercerem
uma forte influéncia nos mercados internacionais.

A evolucéo que se registou neste subsector, com as
empresas a diversificarem os seus produtos e fecnolo-
gias, coloca, no presente, a algumas empresas o de-
safio de reforcarem o seu negécio, especializando-se
num tipo de cliente (numa das doze dreas de aplica-
cdo dos téxteis técnicos) e nas suas necessidades.
Outra caracteristica deste subsector é a forte orien-
tagdo das suas empresas para o mercado, parcial-
mente associada ao facto dos clientes e utilizadores
dos seus produtos terem um grande conhecimento
das caracteristicas dos artigos e procurarem solu-
cdes comerciais para problemas muito concretos,
como é o caso dos utilizadores na industria auto-
mével, construgdo, medicina e geotéxteis. Uma con-
sequéncia deste facto, é a tendéncia para a consti-
tuicdio de cadeias longas de fornecimento e vertical-
mente integradas, com o objectivo de oferecer ao
cliente elevados niveis de valor e de servico. E de
referir que, actualmente, se observam “batalhas”
pelo controlo destas cadeias, que envolvem dois as-
pectos: quem é o “chefe” da cadeia e como se dis-
tribui o valor criado na cadeia pelos participantes.
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Em Portugal, apesar de reconhecida a dindmica in-
ternacional de crescimento deste subsector, existe ain-
da um reduzido niUmero de empresas e o seu peso
na industria téxtil é reduzido. Ao nivel das empresas
existentes, verifica-se que algumas se encontram es-
pecializadas num tipo de produto (por exemplo, fel-
tros) ou num conjunto reduzido de produtos que uti-
lizem as mesmas técnicas produtivas (por exemplo,
entretelas e geotéxteis produzidos através da técnica
de ndo-tecidos).

E importante referir que algumas das tendéncias que
se verificam a nivel internacional podem ser consta-
tadas no nosso pais, apesar da relativa juventude
deste subsector e da sua reduzida dimensdo. Assim,
ocorreram, num passado recente, casos de concen-
tracdo através da aquisicdo de empresas rivais, fen-
do igualmente surgido cadeias de fornecimento (no-
meadamente para a indUstria automaovel).

A actractividade deste subsector para as empresas
téxteis portuguesas decorre de dois factos:

¢ da necessidade de cumprir normas precisas de pro-
ducéo e de performance, combinada com a gran-
de variedade e complexidade de utilizacoes e mer-
cados faz com que estes produtos sofram uma me-
nor banalizac@o face ao vestudrio e aos téxteis-lar;

® da menor vulnerabilidade destes produtos aos ci-
clos econémicos.

Contudo, as empresas portuguesas deverdo ter em
mente que existem diferentes niveis de atractivida-
de nos vdrios segmentos deste subsector, existindo
dreas em que a concorréncia € intensa e as taxas
de crescimento séo inferiores.

Para terminar, gostariamos de referir que um dos fac-
tores-chave de sucesso para as empresas deste sub-
sector reside na capacidade de colaborar com o cli-
ente no desenvolvimento de produtos e de encontrar
“solucdes & medida”. Paralelamente, as empresas
devem estar constantemente atentas ao surgimento
de novas aplicacées industriais para produtos téxteis,
de forma a explorarem novos nichos de mercado.

1.2.3.5. Subsector da Cordoaria e Redes

O subsector da cordoaria e redes produz cordas,
cabos, cordéis, redes, multifilamentos e sacos, arti-
gos que sao utilizados na agricultura, na indUstria,
e na actividade maritima (nomeadamente nas pes-
cas) e que s@o produzidos a partir de matérias-pri-
mas como o polipropileno, o polietileno, o nylon, o
sisal e outras fibras naturais e o aco.
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O subsector portugués de cordoaria e redes é con-
siderado o maior e mais avangado tecnologicamente
da Europa. Com efeito, em Portugal existem em-
presas lideres, a nivel europeu e mundial, apetre-
chadas com a tecnologia mais avancada e com ele-
vadas quotas no mercado internacional.

Este subsector é caracterizado pela existéncia de um
numero reduzido de empresas (53 em 1995 de acor-
do com os dados do INE('8)), predominando empre-
sas de pequena dimenséo: as empresas com menos
de 50 trabalhadores representavam 3/4 das empre-
sas do subsector. No entanto, é de destacar que a
grande maioria das empresas existentes, cerca de 40,
apresenta um cardcter artesanal dedicando-se mui-
tas delas (13) & produgéo de redes finas para pesca.
Neste contexto, salienta-se a existéncia de poucas em-
presas de cardcter industrial e bem estruturadas (num
numero que deverd ser inferior a 20). Neste conjunto
de empresas encontramos cerca de uma duzia de em-
presas de cordoaria e cabos de ago de média e grande
dimenséio, (encontrando-se seis delas incluidas entre as
100 maiores empresas téxteis e de vestudrio portugue-
sas!17)) e trés empresas produtoras de redes grossas.
Em termos de emprego, verifica-se que este sector em-
pregava, em 1996, 5497 trabalhadores de acordo
com os dados dos Quadros de Pessoal do Ministério
do Trabalho e Solidariedade (MTS), valor que repre-
senta um ligeiro aumento face a 1994 (5127). E curio-
so notar que, apesar de serem em nimero reduzido,
as grandes empresas absorvem quase metade do em-
prego deste subsector (as seis maiores empresas do
subsector empregavam, em 1997, 3821 pessoas).
Apenas encontramos unidades produtivas em trés re-
gides do pais: Norte, Centro e Lisboa e Vale do Tejo,
existindo alguma concentragdo na regido Norte (que
absorvia, em 1996, 45% das empresas e mais de
70% do emprego). Em termos de distritos sdo de sa-
lientar Aveiro (Espinho e Cortegaca) e o Porto (Porto,
Maia e Pévoa do Varzim). E de referir que as empre-
sas de cardcter industrial se encontram concentradas
em trés dreas: Espinho/Cortegaca, Porto/Maia e Pé-
voa do Varzim. Dada a sua dimenséo e a reduzida
dispersao geografica podemos considerar que esta
indUstria assume um papel especial na economia das
regides em que se encontra localizada.

As vendas deste subsector ascenderam aos 40 milhdes
de contos em 1995018, sendo de assinalar a sua forte
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(16) Inguérito s Empresas Harmonizado (1995).

(17) De acordo com a listagem publicada no n.° 17 do Jornal Téxtil.

verfente exporfadorg, j@ que uma elevada percenta-
gem das vendas (cerca de 85% na producéo de cordo-
aria, redes e sacaria e cerca de 50% na produgdo de
cabos de ago) é realizada para o mercado externo.
Este subsector apresenta uma elevada intensidade capi-
talistica e uma grande capacidade produtiva. Segun-
do a associag@io empresarial deste subsector, a eleva-
da capacidade de produgéo instalada em Portugal,
sobretudo em termos de cordoaria, poderd satisfazer
cerca de 50% das necessidades de consumo da Euro-
pa. E ainda curioso referir que a producéio deste sub-
secfor apresenta uma elevada incorporacéo nacional,
que atinge valores da ordem dos 80%.

Em 1997, as exportacées de redes e cordas foi superior
a 20 milhdes de contos, sendo os restantes produtos
responsdveis por um valor exportado inferior a 6 mi-
Ihées de contos. Os maiores consumidores de cordas e
redes nacionais sGo os paises da UE, que absorvem
cerca de 80% da produgéo nacional destes artigos, sa-
lientando-se em termos individuais, a Holanda, a Fran-
¢a e o Reino Unido. Em termos de mercados néo euro-
peus destacam-se o Canadd e os EUA. As importaces
destes produtos assumem valores relativamente baixos
(em 1997, as importacdes totais de produtos deste sub-
sector foram inferiores a 4 milhées de contos, dos quais
670 mil contos foram referentes a cordas e redes), sen-
do o nosso principal fornecedor a Espanha. A figura
2.8. procura sistematizar as forcas determinantes da
competitividade das empresas neste subsector.

1.2.3.6. Subsector das Passamanarias,
Sirgarias e Rendas

Este sector produz um conjunto variado de artigos
que serdo posteriormente utilizados na producéio de
vestudrio e téxteis-lar. Entre esses artigos encontram-
se as fitas, as etiquetas, os emblemas, os eldsticos e
as rendas industriais.

Este subsector é marcado pela existéncia de um nu-
mero reduzido de empresas, encontrando-se nas es-
tatisticas da producao industrial do INE, para 1995,
referéncia a 23 empresas de passamanarias e sirgari-
as e a 6 empresas de fabricacéo de rendas. Neste
subsector predominam empresas de pequena dimen-
s@o (mais de 80% das empresas do subsector apre-
sentam menos de 50 trabalhadores), néo existindo
registo de empresas com 200 ou mais trabalhadores.

(18) Dados retirados do Inquérito as Empresas Harmonizado (1995), INE.



FIGURA 2.8.
As Cinco Forcas do Porter no Subsector da Cordoaria e Redes

PODER DOS FORNECEDORES

mitigados)

O poder dos fornecedores é sentido no caso das matérias-primas naturais (decorrente de o sisal ser produ-
zido quase exclusivamente no Brasil) e sintéticas (decorrente de fenémenos de cartelizacGo mais ou menos

PODER DOS CLIENTES

rado atenuar

Existéncia de algum poder por parte dos grossistas internacionais, que as empresas do subsector tém procu-

PRODUTOS SUBSTITUTOS

das empresas deste subsector

A ameaga de surgimento de produtos substitutos produzidos por outras indUstrias néo é sentida por parte

ENTRANTES POTENCIAIS

A intensidade capitalistica constitui a maior barreira & entrada neste subsector

CONCORRENCIA NO SECTOR
Ao nivel da concorréncia interna salientamos:

e Existéncia de um nidmero reduzido de empresas

ao cliente final

e Existéncia de uma elevada capacidade produtiva instalada

e Elevada concorréncia entre empresas portuguesas nos mercados nacionais e internacionais

» Existéncia de prdticas de concorréncia desleal por parte de alguns paises concorrentes

* Realizagdo de elevados esforgos de modernizacéo tecnolégica, de aposta na qualidade e de aproximagéo

Segundo os Quadros de Pessoal do MTS, este sub-
sector empregava, em 1996, 2071 pessoas, valor
gue representa um ligeiro acréscimo face a 1994
(1898). As pequenas empresas sdo responsdveis por
mais de metade do emprego deste subsector. Em
termos de localizag@o geogrdfica do emprego as-
sistimos a uma elevadissima concentracdo na re-
gido Norte, que absorvia 93% do pessoal ao servico.
Estas empresas apresentam uma reduzida afirma-
cdo nos mercados externos, sendo a quase totalida-
de da sua producéio destinada ao mercado interno.
Assim, em 1997, as exportacées de artigos produzi-
dos por este subsector(1?) foram ligeiramente superio-
res a 1 milhdo de contos. Porém, as importacdes
apresentaram valores mais significativos, rondando
os 6,5 milhées de contos. Os principais paises clien-
tes e fornecedores destes produtos situam-se na UE,
podendo-se destacar a Espanha, o Reino Unido, a
Alemanha, a Franga e a ltdlia (figura 2.9.).
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1.3. Problemas Ambientais,
Qualidade e Normalizagao

As questbes ambientais e de qualidade t&m vindo «
ganhar importéncia nesta indUstria, em parte como
resposta as preocupagdes dos consumidores e &
crescente procura de artigos de elevada qualidade
e amigos do ambiente.

Na maioria dos paises desenvolvidos, os padrées
de qualidade dos artigos téxteis aumentaram muito
nos Ultimos anos. Como consequéncia, as empresas
procuram manter ou aumentar a sua competitivi-
dade através do cumprimento de especificagdes cada
vez mais exigentes. Paralelamente, emergem consi-
deragdes técnicas relativas ¢ salde e seguranga e a
protecc@o do ambiente, sendo que a proliferacéo
de legislagdo nestas dreas pode conduzir ao encer-
ramento de unidades produtivas devido aos eleva-
dos investimentos necessdrios ao seu cumprimento.

(19) Nomeadamente os incluidos nas posicdes 5804, 5806, 5807 e 5808 da NC.




FIGURA 2.9.
As Cinco Forcas do Porter no Subsector das Passamanarias, Sirgarias e Rendas

PODER DOS FORNECEDORES

O poder dos fornecedores ndo constitui uma preocupacdo significativa ara as empresas deste subsector

PODER DOS CLIENTES

® Existéncia de um elevado nimero de clientes a nivel nacional
e Predominio de uma atitude passiva face aos clientes

PRODUTOS SUBSTITUTOS

A umeaca de produtos substitutos néo é sentida de forma significativa

ENTRANTES POTENCIAIS

dos no mercado

As barreiras & entrada neste subsector estdo associadas aos investimentos necessdrios & criacéo de novas
empresas (que serGo superiores gquanto maior for a integrac@o vertical) e & existéncia de lideres reconheci-

CONCORRENCIA NO SECTOR

e Existéncia de lideres reconhecidos no mercado
* Existéncia de empresas de capital estrangeiro

baixos custos

e Existéncia de um nimero reduzido de empresas, todas de pequena e média dimenséao

* Reduzida rivalidade entre empresas nacionais, sendo geralmente a concorréncia proveniente de paises de

A producéo téxtil tem um potencial impacto sobre o
ambiente |d que esta indUstria utiliza matérias-pri-
mas e técnicas que podem produzir descargas téxi-
cas e lixo e, assim, afectar a pureza do ar, da dgua
e do solol?9. Os principais problemas ecolégicos
da indUstria téxtil resultam:

¢ da utilizagéo de fibras celulésicas obtidas a partir
da polpa da madeira;

» da utilizacéo de fibras sintéticas obtidas a partir
do petréleo;

e da utilizacdo de pesticidas e fertilizantes na pro-
ducdo de fibras naturais, que se dispersam no am-
biente apds a sua lavagem (na forma de efluentes
liguidos);

¢ da lavagem, finturaria, estamparia e outros aca-
bamentos realizados cos produtos téxteis com o
auxilio de substéncias quimicas;

e s e o

* da embalagem dos artigos téxteis, ja que as embala-
gens colocam problemas ambientais ao nivel da sua
produgéo e do seu tratamento apds a sua utilizacéo.

Em resposta a este impacio ambiental negativo, a maio-
ria dos governos dos Estados desenvolvidos infroduziu
restricdes ao consumo de energia, & descarga de dguas,
as emissdes na atmosfera e & produgéo de residuos,
que afectam os métodos de producéio da indUstria téxdil.
Neste contexto, é de referir a alteracéo de procedi-
mentos por parte de algumas empresas portugue-
sas, nomeadamente, a construgdo de Estagdes de
Tratamento de Aguas Residuais (ETAR) ou a ligacéo a
ETAR colectivas(?2!) e a construcéo de centrais de co-
geracéo de energial??), bem como prdticas de reutili-
zagdio de dguas nos acabamentos. E ainda de referir
que algumas empresas desenvolvem produtos utili-
zando matérias-primas ecolégicas(23),

(20) Ver o estudo Textiles and Clothing - An introduction to quality requirements in selected markets, UNCTAD/GATT.
(21) Como é o caso do Sistema Integrado de Desposicéio do Vale do Ave (SIDVA).
(22) Estas centrais permitem um melhor aproveitamento do combustivel, a geracdo simulténea de dois tipos de energia (térmica e eléctrica)

e a utilizagdo de combustiveis “mais limpos”.

(23) A este respeito, convém referir a utilizacéo de algeddo ecolégico, que poderd ser de trés tipos: o algoddo bioldgico ou orgénico que &
cultivado com produtos e métodos naturais; o algodéo que possui cor que permife o supresséo da accéo nociva dos produtos
quimicos utilizados na tinturaria; e o algod@o colhido sem produtos quimicos desfolhantes.



As estatisticas do ambiente permitem-nos tracar um
esboco dos investimento realizados pela indUstria
téxtil e de vestudrio a nivel ambiental?4. Os dados
do inquérito de 1997 (presentes no quadro 2.6.)
mostram que 176 empresas(2® (cerca de 17% das
empresas da indUstria transformadora) realizaram
actividades de gestéo e protecgdo do ambiente, que
envolveram investimentos superiores a 830 mil con-
tos (cerca de 5% do investimento realizado pela in-
dustria transformadora), sendo o investimento mé-
dio por empresa cerca de 4700 contos. E de notar,
face aos numeros de 1995, uma reducéo do nu-
mero de empresas com esta actividade acompanha-
da de um considerdvel aumento do volume de in-
vestimento realizado.

Nos Ultimos anos, tém surgido védrios rétulos ecolé-
gicos, sendo de destacar os rétulos OEKOTEX e
ECO-TEX. O primeiro destes rétulos é desenvolvido
pela “Associacdo Internacional para a Investigacéo
e Teste no Campo da Ecologia Téxtil” e esté associ-
ado & matéria-prima e ao produto final; o segundo
é uma marca comercial privada registada e é atri-
buido com base numa auditoria as empresas. As
empresas téxieis portuguesas t&m aderido de forma
crescente a estes dois rétulos ecoldgicos.

Passando agora a aspectos associados ao ambien-
te interno as empresas surgem questdes importan-
tes relacionadas com a higiene e seguranca no tra-
balho. As actividades desta industria est@o sujeitas
a riscos profissionais diversos, que vao dos riscos
“tradicionais” associados aos equipamentos de tra-

balho e aos contaminantes fisicos e quimicos, até
aos “novos riscos” relacionados com determinadas
formas de organizagéo do trabalho, como a mono-
tonia e repetitividade do trabalho, a imposicéao de
ritmos de trabalho e o stress profissional.

Em Maio de 1999 foi lancada a campanha para «
melhoria das condicées de trabalho da industria téxtil
(em todos os seus subsectores) que visa, entre ou-
tros aspectos, aumentar a prevencdo dos riscos pro-
fissionais associados:

* go ruido — identificagdo e avaliacdo das fontes
de ruido criticas e desenvolvimento de solucoes
que as eliminem ou reduzam;

e aos equipamentos de trabalho — riscos inerentes
a sua concepgdo ergondmica e & sua operacdo e
manutengao;

e aos produtos quimicos — substituicdo de determi-
nados produtos, rotulagem e organizacéo do pro-
cesso de armazenagem;

¢ 0 movimentagdo de cargas;

e &is poeiras — identificagdo de “boas prdticas” e pro-
mocdo do estudo/investigacao de soluces técnicas;

¢ & organizacdo do trabalho — eliminacéo do tra-
balho monétono e repetitivo e reajustamento dos
ritmos de trabalho.

As exigéncias crescentes de qualidade estéo fortemente
associadas &s solicitagdes do mercado. Como conse-
guéncia, a qualidade passou a ser um dos factores de
competitividade mais importantes para as empresas

QUADRO 2.6.
Nimero de Empresas e Volume de Investimento em Actividades de Gestao e Protecgo do Ambiente
IndUstria Téxtil IndUstria
Ano
e Vestuéario(") Transformadora
N.° de empresas com actividades de gestao 1997 176 1.050
e proteccdo do ambiente(?
1995 484 1.405
Investimentos das empresas em actividade 1997 831.042 17.889.078
de gestdo e proteccéio do ambientel)
1995 410.410 12.352.161

(1) Valores em Milhares de Escudos.

(2) Apenas sdo consideradas empresas com 50 ou mais pessoas ao servigo.

Fonte: INE, Estatisticas do Ambiente, 1995e 1997.

LR )

(24) Nao nos foi possivel obter dados desagregados para as duas indUstrias.
(25) E de salientar que este inquérito apenas contempla empresas com 50 ou mais pessoas o servico.
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téxteis. As estratégias de qualidade adoptadas por
muitas empresas porfuguesas séo geralmente trans-
versais o toda a empresa: producéo, prestacéo de ser-
vicos pds-venda e organizacdo interna da empresa.
Muitas vezes, os requisitos de qualidade encontram-
se formalizados por contrato, sendo frequente que
a empresa téxtil apresente relatérios de qualidade,
elaborados com base nos testes realizados aos seus
clientes. As empresas realizam uma grande varie-
dade de testes laboratoriais como tenséo, uniformi-
dade, comportamento face ao fogo e a luz, resis-
téncia & lavagem, durabilidade, etc..

Em relagdo & qualidade, é necessério ainda conside-
rar a existéncia de métodos de teste e de especifica-
cOes técnicas estandardizados, que variom grande-
mente consoante o produto fabricado. Estes requisitos
técnicos encontram-se presentes em normas europei-
as e em normas internas de alguns paises que exigem
dos produtores téxteis a conformidade dos seus pro-
dutos por forma a poderem entrar nos seus merca-
dos. As normas existentes a nivel europeu encontram-
se ainda pouco uniformizadas no espago da UE, exis-
tindo uma preocupagdo do Comité Europeu de Nor-
malizagdo (CEN) para proceder ¢ sua harmonizagéo.
De uma forma geral, os paises mais exigentes do ponto
de vista do cumprimento de requisitos técnicos s@o o
Reino Unido, a Alemanha, a Irlanda e os EUA.

Ao nivel nacional, é de destacar o papel do CITEVE
(Centro Tecnolégico das IndUstrias Téxtil e de Vestua-
rio) na promocgéo da qualidade, normalizacéo e pre-
servacdo do ambiente, sendo de salientar acgées
como a formacdo em qualidade, a realizacéo de
testes laboratoriais, de apoio ao processo de certifi-
cagdo, a realizagdo de auditorias de qualidade, etc.
A preocupagéo crescente das empresas portuguesas
com a qualidade encontra-se visivel nos nimeros re-
ferentes s empresas certificadas e aos apoios con-
cedidos na érea da qualidade no &mbito do PEDIP
Segundo dados da Associagéo Portuguesa de Certifi-
cacdo (APCER)(28) existem trés empresas téxteis certifi-
cadas segundo a norma 1ISO 9001 (modelo de ga-
rantia da qualidade na concepgdo/desenvolvimento,
producdo, instalacéo e assisténcia pés-venda) e qua-
renta e nove empresas téxteis certificadas pela norma
ISO 9002 (modelo de garantia da qualidade na pro-
ducdo, instalagdo e assisténcia pés-vendal). Estes nd-
meros representam uma clara evolugdo face aos da-
dos de 1998, tendo-se registado uma duplicagéo do

LI

numero de empresas téxteis certificadas neste perio-
do. E ainda importante referir que existe um nimero
considerdvel de empresas em processo de cerfificacdo.
No PEDIP (QCA 1) foram aprovados 131 projectos
de empresas téxteis na medida 3.1.3., que se tra-
duziram num investimento préximo dos 7 milhdes
de contos em sistemas de gest@o do qualidade e
protecgdo do ambiente. Foram ainda realizados in-
vestimentos num montante préximo dos 2 700 con-
tos para a promogédo da calibracéo de instrumentos
de medicao (medida 6C2 com dois projectos) e num
montante de cerca de126 mil contos para a pro-
mogdo da utilizagGo do sistema de certificagdo (me-
dida 6C3 com oito projectos). Desta forma, as pre-
ocupacgdes com a qualidade representaram cerca
de 17% dos projectos e perto de 6% dos investi-
mentos aprovados pelo PEDIP a empresas téxteis.
Em relagéio ao PEDIP Il (QCA 1), até ao momento(27)
foram aprovados 18 projectos na drea da qualidade,
mais concretamente na medida 3.7. — Apoio & certi-
ficagdo, calibragdo e implementacéo de sistemas de
gestdo pela qualidade total. Estes projectos correspon-
dem a um investimento superior a 430 mil contos.

1.4. Elementos de Politica
Industrial ou Sectorial

1.4.1. Programas Especificos
de Apoio & Industria Téxtil
— IMIT

O IMIT (Iniciativa para a Modernizacdo da IndUs-
tria Téxtil) € um programa de apoio especifico, co-
financiado pela UE fora do quadro dos fundos es-
truturais, disponibilizando cerca de 110 milhées de
contos entre 1995 e 1999 e prevé-se que venha a
dinamizar investimentos com um valor global pré-
ximo dos 190 milhdes de contos. Os seus principais
beneficidrios séo as empresas industriais incluidas
nas CAE (Rev.2) 17, 181 e 182, as associagdes em-
presariais, as estruturas sindicais e outras entidades
sem fins lucrativos, que apoiem aquelas empresas,
e as sociedades de capital de risco.

O principal objectivo do IMIT é acelerar a moderniza-
cBo das empresas do sector téxtil e vestudrio e, ao mes-
mo, fempo reforgar a sua competitividade num contex-
to de concorréncia infernacional intensificada decorrente
da aplicacdo dos acordos do Uruguay Round.

(26) Referentes a 31 de Agosto de 1998; o universo de empresas certificadas pelo IPQ era de 712.

(27) Dados referentes a 22 de Setembro de 1999.



QUADRO 2.7.
Candidaturas de Empresas Téxteis ao Programa IMIT, por Actividade

Actividade N.° de Empresas| Investimento
Preparacdo e fiagdo de fibras téxteis 29 10.422.539
Tecelagem de téxteis 34 24.979.419
Acabamento de téxteis 52 14.279.897
Fabricacéo de artigos téxteis confeccionados 8 3.570.095
Outras indUstrias téxteis 34 28.548.090
Fabricacdo de tecidos de malha 24 4.511.272
Fobricacdo de artigos de malha 37 5.369.118
Total 218 91.680.430

Nota: Valores em milhares de escudos.

Os dados disponiveis28) indicam que foram reali-
zadas 218 candidaturas de empresas téxteis a este
programa, representando um investimento superior
a 90 milhdes de contos. Estas candidaturas con-
cenfram-se nas medidas Apoio a Diagndsticos e Au-
ditorias (A1) e Apoio a Planos de Modernizacdo Em-
presarial (A2), sendo a medida menos concorrida,
em termos de nUmero de projectos, a relacionada
com a producdo de factores dindmicos de competi-
tividade (A3). Contudo, cerca de 25% dos incenti-
vos aprovados correspondem a investimentos em
equipamentos ndo produtivos distribuidos pelas dre-
as da qualidade, do ambiente, da energia, do de-
sign, da higiene e seguranga, do marketing e da
internacionalizacédo. A distribuicéo das candidatu-
ras por actividade encontra-se no quadro 2.7.

1.4.2. PEDIP

As empresas féxteis porfuguesas apresentaram uma forte
adesdo ao PEDIP j@ que num fotal de 4434 projectos
aprovados 841 pertenciom a empresas desta industria
(o que corresponde a 19% dos projectos aprovados).

Na participacdo das empresas téxteis nas varias me-
didas do PEDIP o eixo privilegiado quer ao nivel dos
projectos aprovados quer ao nivel dos investimentos

realizados, foi o do investimento produtivo. Com efei-
to, este eixo foi responsavel por 78,1% dos projectos
aprovados e por 94,7% dos investimentos realiza-
dos. Relativamente a este eixo, cabe-nos ainda dizer
que se destaca a medida de investimento em inova-
¢fio e modernizagéo e que as medidas de apoio &
reestruturagéo do sector dos lanificios apresentam um
elevado peso nos investimentos realizados.

Em relacéio aos restantes programas, verifica-se uma
menor participacdio das empresas téxteis portuguesas,
sendo o menos concorrido o de missdes de qualidade
e design industrial apenas responsavel por 1,8% dos
projectos aprovados e por 0,2% dos investimentos re-
alizados. Uma palavra final para a formagdo, érea
em que apenas foram aprovados 45 projectos, sendo
privilegiada a formagao em dreas de gestéo para qua-
dros superiores e intermédios e as accdes de sensibili-
zacdo e formagéo de curta duracéo.

A andlise da participacdo das empresas téxteis no
PEDIP Il revela-nos uma alteracéo das prioridades,
surgindo como medidas mais concorridas as relaci-
onadas com projectos auténomos de formacdo pro-
fissional, com a realizag@o de diagnésticos e audi-
torias empresariais e com a inovagdo e internacio-
nalizacéo das estruturas empresariais, conforme fica
claro da observagdo do quadro 2.8.

28) Dados gentilmente cedidos pela Federacéo dos Sindicatos dos Trabalhadores Téxteis, Lanificios, Vestuério, Calgado e Peles de Portugel
g G
(FESETE) relativos & Segunda Reunigo da Comisséo Nacional de Acompanhamento do Programa IMIT, realizada em Junho de 1997.
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QUADRO 2.8. .
Projectos e Investimentos Aprovados para a Inddstria Téxtil no Ambito do PEDIP ||

i /Medid Projectos Investimento
ubprograma/Medida
i (%) (%)
1. Promocgdo e consolidacdo de infra-estruturas de apoio 0,3 0,07
técnico e tecnolégico
1.3. Apoio a actuais infra-estruturas de qualidade industrial 0,3 0,07
3. Consolidagéo e refor¢o das estratégias empresariais 73,0 94,76
3.1. Diagnéstico e auditorias empresariais 23,0 0,37
3.2. Aquisicdo e desenvolvimento de tecnologias 2,8 1,12
3.3. Inovagéo e infernacionalizagéo das estruturas empresariais 16,0 53,04
3.4. Promogdo dos factores dindmicos de competitividade 0,2 0,25
3.5. Apoio a pequenos projectos de modernizacdo empresarial 8,6 3,77
3.6. Projectos estratégicos de regime contratual 0,6 19,41
3.7. Apoio & certificagéio, calibragdo e implementacéo de sistemas 5.5 0,48
de gest@o pela qualidade total
3.10. Transitados do QCA 15,6 16,32
4. Promocgéao de estratégias de produtividade, qualidade 2,8 1,56
e internacionalizacéo
4.6. Missées de produtividade e projectos de demonstracdo 2,8 1,56
5. Promogdo de estratégias de valorizagéo dos recursos 23,9 3,61
humanos
5.6. Projectos auténomos de formagéo profissional 23,9 3,61
Valores absolutos para a Industria Téxtil 326(*) 90.254.828(**)
Fonte: Gabinete do Gestor do PEDIP
(*) Numero de projectos.
(=+) Milhares de Escudos.
1.5. Mercado de Trabalho 1.5.1.1. Evolucao da Estrutura
da Méo-de-Obra
1.5.1. Andlise da Estrutura
do Emprego A andlise comparativa da estrutura da méo-de-
i obra para o sector téxtil, nos anos de 1984, 1989,
O numero total de TCO (Trabalhadores por Conta de 1994 e 1996, permite identificar as seguintes ca-
Rits Outrém) no sector Téxtil no periodo em andlise (12 racteristicas (quadre 2.9.):
k: ~ anos) sofreu uma diminuicéo na ordem dos 32%, de
N 152397 TCO em 1984 para 102907 TCO no ano e os quadros superiores e médios e os profissio-
"2 . de 1996, conforme se pode observar na Figura 2.10. nais altamente qualificados representavam em
<
i

i
S




FIGURA 2.10.

Evolucéo do Nimero de TCO no Sector Téxtil
(1984, 1989, 1994 e 1996)

1984 apenas 2,2% do total dos TCO deste sec-
tor. Contudo, quer a taxa de enquadramento
quer a taxa de alta qualificagéo sofrem aumen-

tos, apesar de pouco significativos, de 1984 para
200 000 - 1996, na ordem dos 1 e 1,7 pontos percentu-
- ais, respectivamente;
150 000 - e em 1984, os TCO com baixa escolaridade repre-
sentam mais de 80% do total de TCO, verifican-
Uts do-se a uma diminuicdo bastante significativa des-
50 000 - se valor, relotivcmente a 1996 (cerca de 20 pon-
tos percentuais);
; : , e a taxa de escolaridade pés-secunddria ndo
1984 1989 1994 1996 regista alteragdes significativas de 1984 para
1996, assumindo um valor muito baixo (cerca
Fonte: Quadros de Pessoal. o 5%)_
QUADRO 2.9.
Evolugédo dos Indicadores da Estrutura da Mé&o-de-Obra no Sector Téxtil (1984, 1989, 1994, 1996)
Indicadores da Estrutura
1984 1989 1994 1996
da Méo-de-Obra
Taxa de Enquadramento 1,4 1,5 1.7 2.4
(Q. Sup.+Q. med.)/Total de TCO
Taxa de Alta Qualificacéo 2.2 2,5 2.7 3,9
(Q. Sup.+Q. med.+Alt. Q.)/
Total de TCO
Taxa de Aprendizagem 9.3 12,0 7.8 6,7
(Prat.+Aprend.)/Total de TCO
Taxa de Baixa Escolaridade 81,0 72,0 63,0 60,6
(TCO = < 4°%l.)/
Total de TCO
Taxa de Escolaridade 1,0 1,1 1,2 1,5
Pés-Secunddria
(TCO > E. Sec.)/Total de TCO
Taxa de Emprego Jovem 24,0 27.0 n. disponivel n. disponivel
(TCO = < 25 anos)/
Total de TCO
Taxa de Femininizagéio n. disponivel 53,0 55.0 53,0
(Mulheres TCO)/Total TCO
Taxa de Baixa Anfiguidade n. disponivel n. disponivel 0,94 n. disponivel
(TCO = < 4 anos)/
Total de TCO

Notas: Valores em %.
Fonte: Quadros de Pessoal (DE-MQE).
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* a taxa de aprendizagem sofre um ligeiro aumento
de 1984 para 1989 (cerca de 3 pontos percen-
tuais), no entanto, de 1989 para 1996 assiste-se
a um decréscimo significativo desse valor (cerca
de 5 pontos percentuais);

* 0 peso da mdo-de-obra feminina, neste sector,
sofre um ligeiro aumento, de dois pontos percen-
tuais, no periodo entre 1989 e 1994, voltando,
no entanto, a decrescer em 1996. Representa em
1996, 53% da populagéo empregada no sector;

* ataxa de baixa antiguidade apresenta um valor muito
diminuto em 1994 (cerca de 1%) o que associado ao
baixo peso do peso do emprego jovem, no sector (27%
em 1989), evidencia estarmos na presenga de um
sector com méo-de-obra fendencialmente envelhacida.

1.5.1.2. Sexo e Idade

No periodo em andlise, @ méo-de-obra feminina as-
sume um peso superior & mao-de-obra masculing,
conforme se pode constatar na figura 2.11., sendo
esta diferenga mais acentuada no ano de 1994 (cer-
ca de 11 pontos percentuais).

No entanto, comparando o ano de 1994 com o
ano de 1996, é de salientar o aumento da mao-
-de-obra masculina (44,6% para 47%).

FIGURA 2.11.
Evolugao do Numero de TCO por Sexo
60% -
50%1 [ ] ] [
aon] || [
30% -
20% 1
10% -
1989 1994 1996
[JHomens [ Mulheres

Fonte: Quadros de Pessoal.

Na indUstria téxtil, a evolugéio do peso da méo-de-obra
para escalbes etdrios é praticamente constante no peri-
odo entre 1984 e 1989 (figura 2.12.). O maior volu-
me da mao-de-obra situa-se no escaldo dos 25 aos 44
anos, o que representa, mais de metade do total de
TCO ao servigo no sector Téxtil (cerca de 53%).

FIGURA 2.12.
Evolugdo do Ndmero de TCO
Segundo Grupos Etdrios

—

25 . 44 hos 7

e

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

> 45 anos

< 25 anos

(11984 [11989

Fonte: Quadros de Pessoal.

Da comparacéo entre a Industria Transformadora e
a Industria Téxtil, Vestudrio e o Couro (figura 2.13.),
constata-se que a distribuicdo da méo-de-obra re-
lativamente aos escalées etdrios é semelhante (o

maior volume da méo-de-obra situa-se no escaldo
dos 25 aos 45 anos).

FIGURA 2.13.
Nidmero de TCO por Actividade
Segundo Grupos Etdrios (1996)
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o |

—

0 100000 200000 300000 400000 500000
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] Industrias Téxtil, Vestudrio e Couro

Fonte: Quadros de Pessoal.

1.5.1.3. Qualificacées e Habilitacdes

A evoluc@o da estrutura de qualificacées no sector
apresenta as seguintes caracteristicas (figura 2.14.):

* peso constante dos quadros médios que repre-
sentam cerca de 1% dos TCO do sector;

e aumento dos profissionais qualificados (de
34,8% em 1984 para 40% em 1996), das chefias



FIGURA 2.14.
Evolugdo dos Niveis de Qualificagdo dos TCO (1984, 1989, 1994 e 1996)

45%-
40% -
35%-
30%
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B Encarregados
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2

Altamente Qualificados
L] Praticantes e Aprendizes

Fonte: Quadros de Pessoal.

(de 3,3% em 1984 para 5,2% em 1996) e dos
quadros superiores (de 0,5% em 1984 para 1,4%
em 1996), apesar de continuarem a ser valores
muito diminutos néo alterando, assim, a estrutura
das qualificagdes;

diminuigéo dos profissionais semi-qualificados
(de 42,3% em 1984 para 36,7% em 1996), dos
praticantes e aprendizes (de 9,5% em 1984 para
7,5%, em 1996), e dos profissionais nédo qualifi-
cados, embora aqui menos acentuada, de 7,9%,
em 1984, para 7,5% em 1996. Estas caracteris-
ticas revelam uma lenta evolugdo da estrutura
profissional do sector téxtil no sentido de uma
crescente qualificacdo, embora, em 1996, ainda
78% da sua mao-de-obra era qualificada e semi-
qualificada.

Comparando as InduUstrias Téxteis, Vestudrio e
Couro com a IndUstria Transformadora (figura
2.15.), verifica-se que o padréo da distribuigdo
dos TCO por niveis de qualificagdo é semelhante
0o que ocorre no sector téxtil. Assim, de igual
modo, constata-se que: o maior volume de méao-
de-obra séo profissionais qualificados e semi-qua-
lificados.

G2)

Em relacdo aos anos em andlise (1989, 1994 e
1996), importa referir algumas mudangas signifi-
cativas (quadro 2.10):

* a maior representatividade dos TCO homens en-
contra-se ao nivel dos “profissionais qualificados”,
enquanto que o maior peso de TCO mulheres
situa-se ao nivel dos “profissionais semi-qualifi-
cados”;

= um aumento do peso dos TCO homens como “pro-
fissionais qualificados” (34,8% em 1989 para
39,1% em 1996) a par de um aumento do peso
das TCO mulheres neste nivel de qualificacao
(34,7% em 1989 para 40,6% em 1996);

e um aumento do peso quer dos TCO homens quer
dos TCO mulheres ao nivel das “Chefias”, embo-
ra continuem maioritariamente a serem ocupa-
dos por homens;

s uma diminuicéo, embora pouco acentuada, do
peso dos TCO homens ao nivel dos “profissionais
néo qualificados”;

e uma diminuicdéo do niUmero de TCO homens (
de 33,9% em 1989 para 32% em 1996) como
“profissionais semi-qualificados”, verificando-se
a mesma tendéncia ao nivel dos TCO mulheres,

-
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FIGURA 2.15.
Nimero de TCO por Actividades Segundo Niveis de Qualificacéo (1996)

50%
40% -
30% (]
20%
10% A m
0 '_J’—l T '_|—_] T T ] T T T T 1
Quadros  Quadros Encarreg.  Altam.  Qualific.  Semi- Néo Pratic. e Ignorados
Superiores  Médios Qualific. -Qualific.  Qualific. Aprendiz.
[ ind. Taxtil, Vestudrio e Couro [ Indstria Transformadora
Fonte: Quadros de Pessoal.
QUADRO 2.10.

Evolugdo do Nimero de TCO por Sexos segundo os Niveis de Qualificacdo (1984, 1989 e 1996)

Mulheres

1989 1994 1996 1989 1994 1996
Q. Superiores 1,2 1,4 2.9 0.2 0,3 0,6
Q. Médios 1,6 17 1,6 0,3 0,4 0,5
Encarregados 5,6 6,7 8 1,6 2,3 2,6
Altam. Qualificados 1,3 1.5 2 0,6 0.7 1,1
Qualificados 34,8 37,7 39,1 34,7 40 40,6
Semi-qualificados 339 33,6 32 43,1 40,5 40,8
Néao Qualificados 10,9 10 9 6,2 6,7 6,3
Prat. e Aprendizes 10,6 Tl 6,1 13,2 9 7,3

Fonte: Quadros de Pessoal
Valores em Percentagem




o que revela a lenta alteragéo da estrutura pro-
fissional neste sector no sentido da qualificacéo
crescente, em grande parte induzida pela redu-
cdo do peso dos niveis inferiores de qualifica-
cdo;

¢ e, por Ultimo, uma diminuigéo ao nivel dos “pra-
ticantes e aprendizes”, mais significativa nos TCO
mulheres (de 13,2% em 1989 para cerca de 7,3%
em 1996).

Em 1989, os TCO homens concentravam-se no
nivel dos profissionais qualificados (34,8%) e dos
profissionais semi-qualificados (33,9%), o que
significa que estes dois niveis de qualificacéo re-
presentam cerca de dois tergos do total de TCO
homens. No respeitante aos TCO mulheres, o
peso destes dois niveis de qualificagdo é ainda
mais significativo, representando, nesse mesmo
ano, cerca de 78% do total de TCO mulheres.
No ano de 1996, assistimos a uma situacdo se-
melhante, no que diz respeito a distribuicao da
méo-de-obra por sexos segundo a estrutura de
qualificagdes.

O nivel habilitacional do sector téxtil apresenta as
seguintes caracteristicas (figura 2.16.):

e relativamente ao ano de 1984, cerca de 70% dos
TCO concentram-se no 1.° ciclo. No ano de 1996,
este valor tinha descido significativamente, para
cerca de 55%;

¢ a evolucéo do ndmer de TCO no 2.° ciclo regis-
tou neste periodo, um aumento significativo —
passou de 11,2% em 1984 para 25,9% em 1996
— apresentando uma taxa de crescimento na or-
dem dos 57%;

* é ao nivel do “3.° ciclo” que assistimos & mais
elevada taxa de crescimento, no periodo entre
1984 e 1996, na ordem dos 102% apesar de
revelar ainda valores muito baixos (2,2% em 1984
e 6,5% em 1996);

» ao nivel da “licenciatura” assistimos também a
uma acentuada taxa de crescimento de cerca
de 47,5% apesar de revelar valores ainda muito
diminutos (0,5% em 1984 e 1,1% em 1996);

e peso do nivel “ndo sabe ler nem escrever” tem
diminuido gradualmente comparativamente ao

FIGURA 2.16.
Evolug@o do Numero de TCO Segundo as Habilitagbes (1984, 1989, 1994 e 1996)
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ano de 1984. Em 1996, representava apenas
0,8% do total dos TCO;

* regista-se um aumento pouco significativo do
nivel “ensino secunddrio” (de 3,1% em 1984
para 4,5% em 1996).

Numa andlise comparativa da distribuicéo dos
TCO por niveis de habilitacdo entre as Industrias
Téxtil, Vestudrio e Couro e a IndUstria Transfor-
madora (figura 2.17.) podemos verificar o forte
peso das habilitagdes ao nivel do 1.° ciclo (IndUs-
trias Téxtil, Vestudrio e Couro, 53% e IndUstria
Transformdora, 46%). E de salientar ainda em re-
lacdo as Industrias Téxtil, Vestudrio e Couro, um
maior peso da méao-de-obra com habilitacées ao
nivel do “2.° ciclo” (35,1%).

Em relag@o aos Quadros Superiores (figura 2.18.)
verifica-se um aumento da méao-de-obra com ha-
bilitagdes ao nivel da licenciatura (29,6% em 1984
para 42,5% em 1996) e do 3.° ciclo do ensino
bdsico (um aumento de 4 pontos percentuais). Por
outro lado, assiste-se a uma diminuicéo das ha-
bilitagées ao nivel do ensino secunddario (de 8,5
pontos percentuais) e do bacharelato (de 16,5%
em 1984 para 8,8% em 1996).

As Chefias do sector téxtil (figura 2.19.) tém, na
sua maioria, habilitagdes que correspondem ao 1.°
e 2.° ciclo (76%).

Contudo, verifica-se, relativamente ao 1.° ciclo,
que, apesar de este ainda ter um peso significa-
tivo, tem vindo progressivamente a diminuir
(67%, em 1984, para 56% em 1996) a par de
um aumento das habilitacdes ao nivel do 2.° ci-
clo (10%, em 1984, para 20% em 1996) e 3.°
ciclo do ensino basico (4%, em 1984, para 11,8%
em 1996) e do aumento, apesar de pouco
significativo, da “licenciatura” (de 1% em 1984
para 1,6% em 1996).

1.5.1.4. Remuneragées

Analisando as remuneragées médias mensais segun-
do os niveis de qualificag@o por sexo (figura 2.20.),
verifica-se que os TCO homens apresentam remu-
neragdes superiores em todos os niveis de qualifica-
cdo relativamente aos TCO mulheres.

Constata-se, em ambos os sexos, um aumento
significativo das remuneracées médias mensais
em todos os niveis de qualificacdo, do ano de
1989 para 1994. No que concerne ds remune-
ragdes médias mensais dos TCO homens, entre

FIGURA 2.17.
Nimero de TCO por Actividade Segundo as Habilitagées (1996)
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FIGURA 2.18.
Evolugdo dos TCO Quadros Superiores por Habilitagoes (1984, 1989, 1994 e 1994)

45% +
40% - H
35% |
30% - =
25% 7
20% -
15% + 7
10% 7 |
5% | :
Néao sabe  Sabe ler 1.9 Ciclo 3% Cicle Ensino Bacharel.  Licencia.
ler nem e escrever Secundario
escrever
11984 1989 [J1994  [11996
Fonte: Quadros de Pessoal.
FIGURA 2.19.
Evolucéo dos TCO Encarregados, Contramestres, Mestres e Chefes de Equipa por Habilitacées ;|
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FIGURA 2.20.
Remuneragées Médias Mensais segundo os Niveis de Qualificagéo por Sexo
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Fonte: Quadros de Pessoal.

1996 e 1997, denota-se um aumento menos sig-
nificativo do que o registado entre os anos de
1989 e 1994. Relativamente as mulheres verifi-
ca-se mesmo um decréscimo nas remuneragdes
médias mensais dos quadros médios e nos encar-
regados, de 1996 para 1997.

Relativamente & analise do Indicador de Desvio Sa-
larial entre a remuneracéo média das mulheres e
dos homens (quadro 2.10.), verifica-se que, & ex-
cepgdo do nivel de profissionais altamente qualifi-

cados, as mulheres ganham menos do que os ho-
mens, em qualguer dos anos analisados (1989,
1994, 1996 e 1997).

E nos niveis de qualificacéo inferiores que a remu-
neracdo média mensal das mulheres mais se apro-
xima da dos homens.

No entanto, nos niveis de qualificago mais eleva-
dos, este desvio é mais significatio e tem vindo a
aumentar, sobretudo se compararmos o ano de
1994 com o de 1997.




. QUADRO 2.10.
Indicador do Desvio Salarial (Relagéo entre a Remuneracdo Média Mensal das Mulheres
e a dos Homens) por Niveis de Qualificagdo (1989, 1994, 1996 e 1997)

Niveis de Qualificacéo 1989 1994 1996 1997
Dirigentes 0 0 0 0
Quadros Superiores 0,80 0,82 0,80 0,79
Quadros Médios 0,86 0,92 0,88 0,78
Encarregados 0,80 0,86 0,81 0,77
Profissionais Altamente Qualificados 1,18 1,22 1,02 1,00
Profissionais Qualificados 0,79 0,82 0,80 0,80
Profissionais Semi-Qualificados 0,92 0,92 0,90 0,90
Profissionais Néo-Qualificados 0,93 0,92 0,94 0,92
Praticantes e Aprendizes 0,93 0,923 0,96 0,95

2. Caracterizacao das
Estratégias Empresariais

Este capitulo procura descrever as estratégias em-
presariais das empresas da indUstria téxtil, tendo
por base a realizagdo de um nimero alargado
de estudos de caso. O seu objectivo principal &,
entdo, proceder & sistematizacdo da informagao
recolhida nas empresas estudadas e caracterizar
a indUstria em termos das estratégias prossegui-
das pelas empresas.

As estratégias analisadas, que constituem as qua-
tros variaveis estruturantes deste estudo, s@o:

» mercados e produtos (ponto 2.1.) onde procu-
ramos detectar as apostas realizadas ao nivel
das caracteristicas dos produtos fabricados, dos
mercados explorados e das relagdes com os
clientes;

» tecnologias (ponto 2.2.) onde analisamos as
apostas das empresas em termos de moderni-
zagdo tecnolégica dos equipamentos (quer por
aquisi¢do quer por desenvolvimento interno) e
de inovacao de produto;

» modelos organizacionais (ponto 2.3.) onde con-
sideramos quer o tipo de estruturas quer as for-

mas de organizacéo do trabalho adoptadas pelas
empresas desta indUstria;

e prdticas de gestéo de recursos humanos (ponto 2.4.)
onde a énfase é colocada nas prdticas de recruta-
mento e de formagéo utilizadas pelas empresas.

Posteriormente, no ponto 2.5., serdo construidos
agrupamentos-tipo de empresas que resultam da
consideracdo simulténea das quatro estratégias an-
teriormente referidas e de outros elementos conside-
rados relevantes, como por exemplo a dimenséo.

A escolha das empresas a estudar resultou do cru-
zamento de vdrios critérios: dimenséo, localizagéo
geogrdfica, subsector, nivel de integragdo vertical,
tipo de produto fabricado, grau de modernizagao
tecnolégica, praticas de formacao, nacionalidade do
capital, etc..

Foram realizados 33 estudos de caso, encontfran-
do-se as caracteristicas gerais das empresas anali-
sadas na figura 2.21.

Ao longo deste trabalho, as empresas sao identifi-
cadas por letras correspondentes ao subsector a que
pertencem (TC — Téxteis Convencionais, TL — Téx-
teis-Lar, M — Malhas, TT — Téxteis Técnicos, CR —
Cordoaria e Redes e PSR — Passamanarias, Sirga-
rias e Rendas).




FIGURAS 2.21.
Caracteristicas Gerais das Empresas Estudadas

Subsector Produtos/Actividades

Téxteis convencionais ®e : : : : : Preparagéo de matérias-primas o0
Téxteis-lar 000000 Fios de algodao (Y )
Malhas 0000000 Linhas de costura @
Téxteis técnicos L X X ) Tecidos de la o0
Cordoaria e Redes Y X ] Tecidos de algoddo ®
Passamanarias, sirgarias e rendas LX) Veludos @

Roupas de cama @®

Felpos @

Localizagao (Concelho)

Coberfores e mantas @
Cartaxo @ Tapetes e alcatifas o
Covilha 00000 T-shirts e similares e
Esposende @ Puléveres e similares ee
Figueira da Foz ® Malhas interiores @
Guimardes 000@ Meias e collants @
Lisboa e Cordas e redes (X X
Maia @ Téxteis para automéveis &®
Matosinhos ® Tecidos néo tecidos @
Odivelas @ Feltros industriais @
Ovar @ Passamanarias @
Pombal 000 Rendas industriais @
Santo Tirso ®e Acabamento/Enobrecimento 866
S. Pedro do Sul @
Vila Nova de Famalicéo 0000000 s
Vila Nova de Gaia © Sociedade por quotas .gg ::: ::::
Vizela () Sociedade anénima :z:::g:

(continua)
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2.1. Caracterizacéio das Estratégias
de Mercados e Produtos

Neste ponto vamos analisar uma das varidveis es-
tratégicas estruturantes deste estudo — as estraté-
gias de mercados e produtos — que, como vere-
mos adiante, sdo uma importante for¢a motriz da
dindmica de algumas profissdes da indUstria téxtil
portuguesa.

De forma a explicitar as estratégias de mercados e
produtos adoptadas por empresas desta indUstria,
iremos analisar algumas dimensées estratégicas: nivel
de integragéo vertical, estratégias de crescimento,
caracteristicas dos produtos, relagdes com clientes,
estratégias de negécio, relagdes de subcontratagdo e
parceria e estratégias de internacionalizagéo.

2.1.1. Nivel de Integracéo Vertical

Na indUstria téxtil, a légica de fileira & bem ilustrada
pela existéncia de empresas que integram diferen-
tes fases dos processos produtivos. Com efeito, nes-
ta indUstria coexistem empresas especializadas e em-
presas integradas verticalmente, variando aqui o
grau de integracéo.

Antiguidade
+ 70 anos 0000
Entre 51 e 70 anos e
Entre 21 e 50 0000000
anes 000000 O®
Entre 11 e 20 anos 0000000
Entre 5 e 10 anos 00000 @®

Gestéo das Empresas a cargo de

Proprietdrio

Proprietario e gestores contratados

Gestores contratados

Por empresas especializadas entendemos aquelas
que apenas infervém numa actividade, de forma a
desenvolverem ou explorarem um conjunto de com-
peténcias especificas. As empresas verticalmente in-
tegradas efectuam um conjunto de operacdes da
cadeia produtiva da indUstria. E de salientar que
uma empresa ndo tem que realizar a totalidade das
operagdes da cadeia produtiva para se falar de in-
tegracdo vertical, e quando tal acontecer emprega-
remos o termo integracdo vertical total.

Muitas empresas encontram-se especializadas numa
das fases do processo produtivo, como a prepara-
¢éo de matérias-primas, fiacdo, tecelagem, tricota-
gem ou acabamentos. E ainda comum uma maior
especializacdo, tendo em conta uma determinada
fileira ou matéria-prima, como, por exemplo, a tintu-
raria de malhas ou a lavagem e penteacdo de |Gs.

Estas empresas séo, geralmente, de menor dimen-
s@o e tém como clientes outras empresas da fileira
téxtil e, nalguns casos, trabalham exclusivamente
em regime de subcontratagéo/prestacéo de ser-
vicos. Contudo, de forma generalizada, néo de-
senvolvem relacées de colaboracao/parceria com
os clientes, mesmo quando existem relacées dura-
douras.




A especializag@o é comum no interior de grupos eco-
némicos que abarcam a totalidade da fileira e que
s@o constituidos por vdrios empresas auténomas,
estando cada uma delas especializada numa fase
do processo produtive. Esta realidade aparece como
uma procura de flexibilizagéo de grandes empresas
téxteis, através da sua decomposigéio em empresas
mais pequenas, especializadas e que possuem cli-
entes e fornecedores externos ao grupo(29).

A especializag@o pode permitir a obtencédo de van-
tagens de custos (efeitos de aprendizagem, econo-
mias de escala, etc.), mas apresenta a desvanta-
gem de colocar a empresa na dependéncia de uma
Unica actividade e/ou de uma clientela pouco di-
versificada.

A figura 2.22. apresenta uma ftipificagdo das em-
presas especializadas que foram estudadas, de acor-
do com a actividade e com o tipo de especializacéo.
Podemos, entéo, concluir que a maioria das em-
presas estudadas com estratégia de especializa-
¢@o se enquadra no subsector dos téxteis conven-
cionais. Paralelamente, verificamos que a maio-
ria das empresas opta pela especializacdo estrei-
ta, tendo apenas sido detectados cinco casos de
especializagGo extensiva e um caso de especiali-
zacdo flexivel.

As empresas integradas concorrem essencialmente
com outras empresas integradas ou com empresas

especializadas na fase mais avancada de transfor-
macdo existente nessa empresa integrada. Assim,
por exemplo, os concorrentes de uma empresa in-
tegrada de fiacéo e tecelagem séo outras empresas
com o mesmo nivel de integragéo ou empresas es-
pecializadas em tecelagem.

E ainda interessante referir que é relativamente
comum que os proprietarios de empresas verti-
calmente integradas, que néo abarcam o total da
fileira, possuam outras empresas independentes
que completam essa fileira. E o caso, por exem-
plo, de uma empresa de felpos visitada que ape-
nas possui tecelagem e confeccéo, sendo os aca-
bamentos realizados noutra empresa dos mesmos
proprietérios.

A figura 2.23. apresenta uma caracterizacgo das
empresas estudadas com base no nivel de integra-
¢@o e com base na dicotomia “integracdo de raiz”
vs. “integrac@o por crescimento”.

Podemos concluir que no trabalho de campo en-
contrédmos uma maior nUmero de empresas inte-
gradas de raiz do que por crescimento. E curioso
notar que as empresas que foram integrando acti-
vidades pertencem sobretudo aos sectores das ma-
lhas e dos téxteis-lar. No primeiro caso, encontra-
mos empresas que integraram a montante (come-
¢aram por ser empresas de confeccdo) e a jusante
(comegaram por ser empresas de tricotagem). No

FIGURA 2.22.
Tipificacéo das Empresas Especializadas
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(29) E o caso do empresa TC7 que se dedica exclusivamente & tecelagem e que resultou da desagregacao de uma grande empresa

totalmente integrada.



FIGURA 2.23.
Tipificacdo das Empresas Verticalmente Integradas
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segundo caso, temos duas empresas que integra-
ram a jusante (comecaram pela tecelagem) impul-
sionadas pelo desejo de aumentarem o valor acres-
centado dos seus produtos.

2.1.2. Estratégias de Crescimento

Para além dos processos de crescimento por inte-
gracéo horizontal que ocorreram no passado, des-
critos no ponto anterior, convém referir as intencées
de crescimento das empresas estudadas para os pro-
XimMos anos.

Do conjunto das empresas estudadas, conforme se
pode observar na figura 2.24., dezanove apresen-
tam estratégias de crescimento, doze estratégias de
estabilidade, uma apresenta estratégia de retrac-
cdo e uma apresenta estratégia mista (procurando

crescer nas dreas que |lhe permitem aumentar o va-
lor acrescentado, retrair-se nas que se revelam me-
nos lucrativas e manter as restantes).

No grupo das empresas que apresentam estratégi-
as de crescimento podemos encontrar trés posigoes
diferentes:

« as empresas que procuram crescer através do ini-
cio ou da intensificacéo de um processo de inte-
gracdo vertical o montante ou a jusante (empre-
sas TL3, TC9, TL6, CR2 e CR3);

e as empresas que procuram crescer por integracéo
horizontal, através do alargamento da gama de
produtos que fabricam (TL2, TC6, TC7, TC8, CR1,
TT1, M5, CR2, TT3, Mé e PSR2), e/ou de uma
expansdo geogrdfica dos mercados em que actu-
am (TC7, CR1, TT1, M5, CR2 e TT3);




FIGURA 2.24.
Estratégia e Crescimento nas Empresas Estudadas
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* empresas que procuram crescer aumentando as
vendas dos mesmos produtos nos mesmos mer-
cados e/ou o valor acrescentado da sua produ-
géo (TC2, M1, TT2 e M7).

2.1.3. Caracteristicas dos Produtos

Tal como foi referido na primeira parte deste estudo,
a indUstria téxtil produz um leque muito alargado de
produtos. Os estudos de caso procuraram abarcar
esta variedade, conforme ficou ilustrado na figura
2.21. (caracteristicas gerais das empresas estudadas).
Na classificagéio dos produtos desta inddstria é im-
portante ter em considerac@o o facto de eles se desti-
narem ao mercado de consumo final ou para um
mercado industrial (no interior da fileira téxtil, ou de
outras industrias). Paralelamente, é necessdrio consi-

derar se as caracteristicas mais relevantes do produ-
to estdo associados a aspectos técnicos ou a aspec-
tos relacionados com as tendéncias da moda (estéti-
ca). Afigura 2.25. permite ver qual o posicionamen-
to das empresas estudadas face a este dois aspectos.
Outra forma interessante de classificacéo dos pro-
dutos desta indUstria estd associada & gama em que
os produtos fabricados se inserem, sendo que essa
gama obedece geralmente a uma escala em que
podem ser considerados cinco niveis: baixa, média-
baixa, média, média-alta e alta.

E geralmente reconhecido que a produgdo téxtil por-
tuguesa se encontra numa gama média de fabrico,
tendo em consideracdo o cruzamento de factores
como a qualidade e complexidade dos produtos, o
seu posicionamento face ao design e &@ moda e o seu
preco. Os clientes internacionais reconhecem uma



FIGURA 2.25.
Caracteristicas Relevantes dos Produtos
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qualidade razodvel, mas os produtos apresentam ain-
da um baixo valor acrescentado, sendo geralmente
o preco a variével que influencia a decisGo de com-
pra. Contudo, é de referir que um conjunto de em-
presas mais activas @ produz produtos enquadrados

bretudo através da procura de incorporac@o de um
maior valor acrescentado.

No caso das empresas em que dominam produtos
enquadrados na gama média (oito empresas) as-
siste-se a uma menor atencdo & qualidade e a uma

nos segmentos mais altos da gama de fabrico. menor preocupacdo com as tendéncias da moda =T |
Em relagdo as empresas estudadas (ver figura 2.26.) com a incorporacdo de valor acrescentado. Estes _‘:";';ﬁ
verificamos que a maioria (dezassete empresas) fa- aspectos sdo ainda menos explorados nas duas em- ~ ks
brica produtos situados numa gama média-alta, presas classificadas na gama média-baixa. o
onde existem niveis consideraveis de qualidade, Em relagéo as duas empresas com produtos de gama _f"(ﬁ
complexidade, de acompanhamento de tendéncias alta verificamos que elas colocam a ténica na qua- e
da moda (nos casos em que este factor é relevante) lidade, na prestagéo de servico ao cliente, na pro- -y
e de procura de artigos variados que vdo ao encon- ducéo de artigos complexos e variados e com forte e
tro dos desejos do cliente. E de salientar que vérias incorporacéo de design. | e ¥
destas empresas t&ém vindo a abandonar a produ- Uma dltima caracteristica importante para descre- Z;J:A“
cdo de artigos bésicos e simples apostando, de for- ver os produtos estd associada & dimensao das sé- ol
ma crescente, nas gamas mais altas de fabrico, so- ries em que eles s@o produzidos. Uma tendéncia __ -
A
2



FIGURA 2.26.
Gamas de Fabrico das Empresas

Alta @ ‘
R OO OO
g . e s
g
3 Média

Média-baixa

Mercado Industrial

Tipo de Mercado Predominante

Mercado de Consumo Final

reconhecida nesta indUstria é a diminuicéo das sé-
ries de fabrico, que se traduz em solicitacées cres-
centes de producdo de um maior ndmero de pe-
quenas encomendas e em maiores exigéncias em
termos de planeamento da produgdo, rapidez de
resposta e cumprimento de prazos.

Em relagdo as empresas estudadas, verificamos que
dez trabalham com séries pequenas, quatro com sé-
ries pequenas e médias, seis com séries médias, trés
com séries médias e grandes, frés com séries gran-
des e trés com séries de dimensao variavel. Nas em-
presas que trabalham exclusivamente em regime de
prestacdo de servigos, a dimenséo das séries depen-
de do volume de trabalho que ¢ dado pelo cliente.

2.1.4. Relagées com Clientes

Os clientes sGo um elemento-chave para a estraté-
gia de qualquer empresa. Nesta industria, os clien-
tes constituem uma das principais fontes de infor-
magdo para o desenvolvimento de novos produtos
e a personalizagdo das relagées com os clientes pode
ser um importante factor de vantagem competitiva
para as empresas.

Comegdémos por abordar a forma de relacionamen-
to em termos de concepc@o e desenvolvimento de

produtos, onde é possivel distinguir trés tipos de si-
tuagdes que envolvem diferentes tipos de relacio-
namento com o cliente:

e situagdes em que a empresa téxtil cria e desenvol-
ve 0s seus produtos e os apresenta aos seus clien-
tes (é de notar que, muitas vezes, este processo se
pode basear em desenhos/artigos j& existentes);

* situagdes em que existe um desenvolvimento conjun-
to dos produtos entre a empresa e os seus clientes;

* situagdes em que o cliente envia as especificacoes
dos produtos & empresa téxtil.

Estas situagdes podem ocorrer de forma isolada ou
de forma combinada no interior de uma empresa.
Desta forma, é possivel que na mesma empresa se
proceda ao desenvolvimento interno dos seus pro-
dutos, ao desenvolvimento conjunto com o cliente e
ao fabrico de produtos desenvolvidos pelo cliente.

O desenvolvimento de produtos em conjunto com os
clientes pode basear-se num processo de criacéo rea-
lizado pela empresa téxtil ou em especificacées do cli-
ente (por exemplo, um desenho) e passa geralmente
pela adaptagdo dessas especificacdes ds condicoes
produtivas da empresa, sendo comum o envio das
alteragdes ao cliente para posterior aprovacéo. E infe-



ressante destacar o caso da empresa TT2 que desen-
volve alguns produtos (componentes para automé-
veis) & medida do cliente: a empresa recebe a estrutu-
ra do veiculo e desenvolve o produto, incluindo a ela-
boragéo dos moldes necessarios & sua produgdo.
Outro exemplo de procura da intensificagéo da co-
laboragdo com os clientes nesta fase da concepgéo e
desenvolvimento do produto é o da na empresa M2,
onde o centro de design estd equipado com um sis-
tema de transferéncia electrénica de desenhos e da-
dos de forma a assegurar uma maior rapidez neste
processo e a assegurar um bom servigo ao cliente.
Outra preocupacdo visivel nalgumas empresas (TL2
e TCé, nomeadamente) é a de permitir que os cli-
entes tenham acesso & informacgéo sobre o estéddio
em que se encontra a sua encomenda, sendo que
esta possibilidade é condicionada pela existéncia de
sistemas de gestdo da producéo que permitam obter
essa informag@o em tempo real.

E ainda importante referir que a empresa TT3 pres-
ta servicos de engenharia a alguns clientes, como
por exemplo, aconselhamento ao nivel de lay-outs
e de aquisicdo de equipamentos e manutencdo dos
produtos que fornece.

Qutro aspecto que permite analisar a relagdo com
os clientes estd relacionado com os canais de dis-
tribuicdo predominantemente utilizados pelas em-
presas. Um estudo realizado recentemente sobre o
comércio e distribuicéo de artigos de vestudrio (que,
como vimos, sédo um dos produtos finais da fileira
téxtil) em Portugal®% revela-nos que, em 1996, os
dois canais de distribuigdio mais representativos eram
o comércio independente e as cadeias de lojas es-
pecializadas (cada um com 36% do volume de ne-
gécios da distribuicdo de vestudrio no nosso pais),
seguidos pelo hipermercados (8%), da venda por
catélogo (6%) e dos grandes armazéns (1%). Ou-
tros canais de distribuigéio ndo especificados repre-
sentavam 13% daquele volume de negécios.

A maioria das empresas estudadas recorre a mais do
que um canal de distribuicdo para a comercializagéo
dos seus produtos, verificando-se a existéncia de al-
gumas diferengas entre as empresas quando consi-
deramos o tipo de mercado em que actuam.

Assim, as empresas que vendem para o mercado in-
dustrial privilegiom a venda directa ao cliente, canal
de distribuicéo que é geralmente conjugado com o
recurso a distribuidores e/ou a agentes, sobretudo
para os mercados internacionais (vide ponto 2.1.7.).

(30) VerJornal Téxtil n®. 14,

As empresas que vendem para o mercado de consu-
mo final apresentam uma maior diversidade de ca-
nais de distribuicéo utilizados. Com efeito, apenas es-
tas empresas utilizam grandes superficies, grossistas,
cadeias de lojas e retalhistas como canais de distribui-
¢do. Os canais preferidos por estas empresas séo os
agentes e os refalhistas, apresentando aqui a venda
directa uma menor importancia. E ainda de referir uma
maior utilizagdo de lojas da prépria empresa como
canal de distribuicéio, face ao que acontece para as
empresas que vendem para o mercado industrial.

As empresas que vendem para o mercado industrial,
nomeadamente na fileira téxtil, encontram-se afas-
tadas do cliente final, o que lhes pode levantar algu-
mas dificuldades na apreenséo das tendéncias da
moda, facto que se reveste de maior gravidade no
caso das empresas que procuram conceber e desen-
volver os seus produtos. Como forma de atenuar este
facto, as empresas buscam ideias para a criagéo dos
seus produtos em feiras, nos seus departamentos co-
merciais, na imprensa e publicagdes técnicas e na
concorréncia. E interessante verificar que apenas uma
das empresas estudadas realiza estudos de merca-
do, de forma a apreender as tendéncias de consumo.

2.1.5. Estratégias Genéricas
de Negécio

A tipificacéo das estratégias genéricas das empre-
sas é realizada com base na tipologia desenvolvida
por Michael Porter, que considera trés estratégias
competitivas: lideranca pelos custos, diferenciagao
e nicho. Nas duas primeiras situagdes, a empresa
actua em diversos segmentos industriais, sendo que,
no primeiro caso, a empresa procura obter uma van-
tagem competitiva com base na redugdo de custos,
enquanto no segundo, essa vantagem é obtida com
base no desenvolvimento de certas caracteristicas
valorizadas pelos seus clientes. Na estratégia nicho
(focus), a empresa direcciona-se para um segmen-
to especifico do mercado, podendo a sua vantagem
competitiva basear-se no custo ou na diferenciagéo.
Afigura 2.27. permite visualizar a posicdo das em-
presas estudadas em termos de estratégia de negé-
cio, tendo em consideracéo a tipologia de Porter.

Do conjunto das empresas estudadas a maioria en-
contra-se voltada para um mercado alargado. As
Unicas empresas que se encontram direccionadas
para nichos de mercado séo a TL3 (alcatifas desti-




FIGURA 2.27.
Estratégias genéricas de negdcio
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nadas ao segmento alto do mercado) e TC7 (teci-
dos em 100% algodéo destinadas a um segmento
alto da camisaria de homem).

As estratégias de custos séo adoptadas por quinze das
empresas estudadas e apoiam-se geralmente na aqui-
siciio de equipamentos que permitem a reducéio de
custos, nomeadamente através da eliminacéo de pos-
tos de trabalho e de aumentos de produtividade. Por
vezes, a aquisigGo de equipamentos é acompanhada
por reorganizacées do processo produtivo, sobretudo
ao nivel do lay-out. Outro elemento que pode ser im-
portante nas empresas que adoptam este tipo de es-
tratégia é a exploracéo de economias de escala, so-
bretudo nas fases da fiacdo e da tecelagem. A com-
petitividade destas empresas assenta sobretudo no bi-
noémio qualidade-prego e no cumprimento dos prazos
de entrega, que sdo cada vez mais curtos.

Neste conjunto de empresas, encontramos algumas
que se enconfram inseridas em grupos econémicos,
nacionais ou multinacionais, e que se dedicam ape-
nas a actividade produtiva. Encontram-se nesta si-
tuacdo as empresas TL3, M5, CR2 e PSR2.

Do conjunto das empresas que seguem estratégias
de custos, gostariamos de destacar os casos M4 e
TL5, por apresentarem alguns elementos caracte-
risticos da diferenciagéo, o que pode indiciar uma
alteragdo estratégica importante. Assim, a empresa
M4 possui duas marcas préprias que utiliza nos mer-
cados internacionais, apesar da maioria da sua pro-
dugdo ainda levar a marca do cliente e aposta na
capacidade de adequagéo do produto as necessi-

dades do cliente, através da adaptagdo dos seus
desenhos as condigdes de producéo da empresa e
da utilizagao de técnicas de tingimento em peca que
lhe permitem flexibilizar a resposta e oferecer uma
grande variedade de cores escolhidas pelo cliente
no ultimo momento. Quanto & empresa TL5, verifi-
camos a existéncia de esforcos no sentido de de-
senvolvimento do design dos seus produtos (ainda
muito centralizado no seu proprietdrio) que contri-
bui para a criagdo de uma coleccéo prépria da em-
presa, embora esta ainda represente uma parcela
muito reduzida da actividade da empresa, tal como
aconfece com a sua marca propria.

Nas catorze empresas que optaram por estratégias
de diferenciagéo verificam-se diferentes apostas:

* a aposta no design e na elaboragdo de coleccoes
préprias, muitas vezes ainda em articulagéo com a
producéo de desenhos do cliente, surge sobretudo
em empresas dos subsectores das malhas e dos téx-
teis-lar e com menor intensidade no subsector dos
téxteis convencionais (TL1, TL2, TL4, M2, TC6, TC7,
M3, TC9, TL6, Mé). Estas apostas implicam investi-
mentos na drea da concepcéio e desenvolvimento
do produto, comercial/marketing e producéo, no-
meadamente ao nivel do enobrecimento do pro-
duto (estamparia, tinturaria e bordados);

* a aposta no desenvolvimento de produtos com
caracteristicas inovadoras é muito utilizada no sub-
sector dos téxteis técnicos (TT2, TT3), embora tam-
bém seja utilizada em empresas de outros subsec-



tores (TL2, TC6), tendo consequéncias ao nivel da
concepgdo e desenvolvimento de novos produtos.

* a aposta no langamento de marcas préprias veri-
fica-se, geralmente, em empresas vocacionadas
para o mercado de consumo final (TL1, TL2, M2,
M3, M6), apresentando fortes implicacées ao ni-
vel da drea comercial/marketing;

* a aposta no servico ao cliente encontra-se pre-
sente de forma mais marcada em empresas que
canalizam os seus produtos para o mercado in-
dustrial (TC4, TC6, TC7, TT2, TT3) e nalgumas
empresas do subsector das malhas (M2 e Mé).
Esta aposta é ilustrada pelas palavras do respon-
savel de uma destas empresas: “a nossa empresa
ndo vende tecidos, vende qualidade e servico”,
tendo implicagdes transversais a toda a empresa:
concepgdo e desenvolvimento, qualidade, gestéo
da produgéio, comercial/marketing e producéo;

* a aposta no refor¢o da imagem da empresa (TL1,
TL2, M2, TC7, TL6, Mé) com implicacdes ao nivel
da drea comercial/marketing;

» a aposta na segmentagdo de mercados é efectua-
da por um conjunto restrito de empresas (TC6,
TT3), tendo implicagées ao nivel da drea comer-
cial/marketing.

Em relagdio as restantes quatro empresas (TC1, TC12,
CR3 e PSR1) néio as podemos enquadrar nesta tipolo-
gia, por considerarmos que elas néo dispéem de uma
estratégia coerente e articulada: séio empresas que
“andam & deriva” na busca da sua sobrevivéncia. Sao
empresas que se encontram muito dependentes da
evolugdo dos seus mercados e que adoptam uma pos-
tura meramente reactiva a essa evolucdof31),

2.1.6. Relacoes Externas:
SubcontratacGo e Relagdes de
Parceria

As actividades de subcontratacdo assumem alguma
importéncia na indUstria téxtil, tendo a Comisséo
Europeia estimado que, em 1996, 650 mil pessoas
se enconfravam empregadas pela subcontratacdo na
[TV, nimero a que se deveriam acrescentar cerca de
150 mil trabalhadores néo declarados(#2),

Nesta indUstria a subcontratagéo permite a obten-
cdo de flexibilidade, associada nomeadamente &

s e s 0

necessidade de rapidez de resposta e & sazonalida-
de da procura. Paralelamente, a subcontratacdo
permite, num contexto crescente de deslocalizacéo
e globalizagéo, a manutencéo de uma fileira indus-
trial completa nos paises da UE.

Na indUstria téxtil portuguesa existe um nimero sig-
nificativo de empresas que se encontram inseridas
em redes de subcontratacdo, sendo necessdrio distin-
guir duas situages: as empresas que s@o subcontra-
tadas e aquelas que subcontratam outras empresas.
No conjunto de empresas estudadas encontram-se
quatro empresas que trabalham exclusivamente em
regime de subcontratacéo, mais concretamente pres-
tando servicos de preparagéio de matérias-primas
(converséio de fibras ndo naturais e lavagem e pen-
teagdo de |as) e de enobrecimento (bordados e aca-
bamentos de fios e malhas). Outra empresa estuda-
da trabalha sobretudo em regime de prestacéo de
servicos de enobrecimento (tinturaria e estamparia
de tecidos), embora recentemente tenha apostado
na produgdo dos seus préprios artigos. Paralelamen-
te, verificamos que outras duas empresas (M3 e CR?)
sdo subcontratadas de forma pontual, nas fases em
que possuem pouco trabalho préprio, como forma
de rentabilizarem a sua capacidade produtiva.
Outra pratica que encontrdmos nas empresas foi a
de producdo de artigos de colecgdo prépria com a
etiqueta do cliente (private label), que pode ser con-
siderada uma forma mais activa de relacionamento
com o cliente, jd que a empresa ndo vende apenas
capacidade produtiva, mas também concepcéo e
desenvolvimento de produtos. Nesta situacéo en-
contramos seis empresas, cinco das quais combi-
nam esta prética com a de elaboracéo de coleccoes
préprias comercializadas com marca propria.

Por outro lado verificamos que um grande nimero
de empresas (20) subcontratam outras empresas para
a realizacéo de diversas actividades ou produtos. As
razdes apontadas para esta subcontratacéo séo a
sazonalidade, a falta de capacidade interna, o dese-
jo de ndo aumentar a dimensdo da empresa, a falta
de equipamentos necessdrios & realizacéo de deter-
minadas operacdes e a obteng@o de uma maior
rentabilidade (fica mais barato subcontratar do que
fazer internamente). Verificamos ainda que duas
empresas recorrem ao trabalho ao domicilio como
forma de atenuarem as suas estruturas de custos fi-

(31) E de salientar que, apesar de estas empresas serem em numero reduzido em termos dos estudos de caso realizados, o seu peso na

indUstria téxtil portuguesa é ainda muito significativo.

(32) Ver Comité Econémico e Social das Comunidades Europeias (1996).




xos, nomeadamente para as actividades de correc-
céo de defeitos (cerzir e meter fios) e de embalagem.
E de aceitacdo geral que as relacées de parceria per-
mitem o reforco da competitividade das empresas,
sendo de especial relevéncia para as Pequenas e
Médias Empresas (PME), que de forma isolada ndo
dispéem dos recursos necessdrios (financeiros, hu-
manos e de conhecimento) para enfrentarem deter-
minadas ameacas e desafios. Em termos de relaces
de parceria com outras empresas, o trabalho de cam-
po revelou as seguintes situagdes!33);

e uma empresa realizou uma joint-venture com uma
empresa belga, como forma de obter acesso pri-
vilegiado ao novos mercados;

s uma empresa realizou uma joint-venture com uma
empresa alema de forma a ter acesso aos seus
canais de distribuicéo;

e uma empresa partilha encomendas com outras
empresas da mesma actividade quando néo dis-
pée de capacidade de resposta aos seus clientes;

e uma empresa encontra-se integrada numeagrupa-
mento complementar de empresas, que procura
oferecer uma resposta integrada aos construtores
de automdveis em termos de interior de viaturas.

2.1.7. Estratégias de
Internacionalizacao

Como foi referido no capitulo anterior o mercado
externo absorve uma parcela significativa das ven-
das de artigos téxteis produzidos no nosso pais, o
que evidencia um certo nivel de internacionaliza-
¢do das empresas desta indUstria.

O processo de infernacionalizacéo destas empresas ini-
cia-se, de forma geral, com a exportacdo, que surge
como uma solug@o para a reduzida dimensao do mer-
cado nacional. As forma de internacionalizacéo mais
utilizadas nesta indUstria séo baseadas numa exporta-
¢do passiva, em que é o cliente infernacional que vem
ter com a empresa, muitas vezes, com o propdsito de
adquirir capacidade produtiva. Contudo, no conjunto
das empresas estudadas nota-se um esforgo para di-
minuir essa passividade nesta relacdo, através da apos-
ta no private label (o empresa apresenta o sua colec-
cdo ao cliente, infroduzindo-lhe se necessdrio algumas
alteracées e posteriormente coloca a marca do cliente
nos artigos produzidos®®4) ou da procura de agentes

(com ou sem exclusividade) nos mercados externos. Ve-
rificamos ainda o recurso & abertura ou aquisictio de
filiais comerciais no exterior como uma forma mais ac-
tiva de internacionalizacdo destas empresas.

A quase totalidade das empresas estudadas (excluem-
-se as empresas 1C2, TC3, TC10, TC12 e M8, que
s6 tm clientes nacionais) encontfra-se internaciona-
lizada, embora apresente diferentes niveis e formas
de internacionalizacéo. Neste contexto podemos dis-
finguir trés conjuntos de empresas:

¢ aquelas em que a actividade internacional se re-
sume a exportagdes pontuais e/ou em que as ex-
portagdes representam uma parcela muito redu-
zida do volume de vendas;

* aquelas em que os mercados externos represen-
tam um importante destino dos seus produtos;

e as que estdo infegradas em grupos multinacionais.

No primeiro conjunto de empresas (TC1, TL5, TT1,
PSR1 e M5) verificamos que em quatro delas exis-
tem planos para aumentar a parcela de vendas re-
alizadas em mercados externos, e que a outra em-
presa afirma que ndo procura exportar por Ndo pos-
suir capacidade competitiva nos mercados externos.
Os mercados de destino destas empresas situam-se
essencialmente na UE, mas trés destas empresas ven-
dem ainda para o Brasil. A empresa TT1 exporta ex-
clusivamente para Espanha, embora existam planos
de diversificagéo de mercados para um pais da Eu-
ropa de Leste. E de destacar o caso da empresa de
malhas qgue iniciou recentemente o seu processc de
internacionalizagéo, tendo apostado na realizagéo
de campanhas promocionais com a colaboracéo do
ICEP — Investimentos, Comércio e Turismo de Portu-
gal e na deslocacdo de pessoal da empresa para os
novos mercados. Esta empresa possui uma boa po-
sicéo no seu segmento de mercado em Portugal e
aposta no mercado externo como forma de ultra-
passar a reduzida dimenséo do mercado nacional.
Estas empresas apresentam como modos de entra-
da nos mercados internacionais a exportacdo di-
recta através de agentes (TC1 e Mé) ou distribuido-
res (TL5), a exportagéo através de uma rede proé-
pria de vendedores (TT1 e Mé) e a exportagdo pas-
siva (PSR1). E de salientar que uma das empresas
tem planos de abertura de uma filial comercial no
seu Unico mercado externo.

&’:’; T TR
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s (33) Arespeito dos relacées de parceria ver ainda os pontos 2.1.4 (relagées com clientes) e 2.2.2.3. (relacées de cooperacéo tecnolégica).

(34) Esta estratégia é comum em empresas dos subsectores das malhas e dos téxteis-lar.
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Quanto ao segundo conjunto de empresas, verifi-
camos que a totalidade apresenta como principais
mercados externos varios paises da UE. Algumas
destas empresas vendem para outros mercados
como EUA (TL1, TC5, TL4, M4, TC7, CR2 e TT3),
Canadé (TC5), Brasil (TL2), Japéo (TL2, TC5, TL4,
M3 e M4), Hong Kong (TC5), Marrocos (CR3), Nova
Zelandia (TL4), Austrélia (CR2) e Islandia (CR1). E
ainda de salientar que quatro empresas referiram a
procura de novos mercados como um objectivo es-
tratégico para os préximos cinco anos.

Em termos de modos de entrada nos mercados ex-
ternos, verificamos que a grande maioria das em-
presas recorre a agentes na totalidade ou em alguns
dos paises. Outras formas de entrada utilizadas sdo:

* distribuidores (TC5, TT2, TT3, M6 e CR3) e repre-
sentantes (CR3);

* venda directa (TL1, M1, TL4, M3 e TC11), geral-
mente associada & prdtica de private label e num
dos casos & prestacdo de servicos a feitio;

* estruturas do grupo em que se encontra inserida,
no caso de uma empresa de cordoaria e redes
que apenas apresenta funcdes produtivas;

* acordos de licenga (M2);

* aede de vendedores da empresa (M2, TT2, TT3,
TCé6 e CR3);

* filiais comerciais no exterior (TL1, TL4, M6 e TC6).

E ainda de referir o caso de uma empresa que resul-
tou de uma joint-venture entre uma empresa porfu-
guesa e uma empresa alema que utiliza os canais de
distribuic@o que anteriormente pertenciam & empre-
sa alemé para penetracdo nos mercados externos.
Desta forma, apenas um nimero reduzido de em-
presas possuem filiais préprias no exterior € em fo-
dos os casos essas filiais dedicam-se exclusivamen-
te o actividades comerciais. Para além das quatro
empresas referidas com filiais comerciais no exteri-
or, séo de referir os casos da empresa M2 que tem
planos de abertura de um escritério de representa-
céo no Sudeste Asidtico para controlo de qualidade
e negociacdes e da empresa CR1 que pondera abrir
uma filial comercial numa pais estrangeiro.
Contudo, esta situacdo pode alterar-se no futuro,
i@ que uma das empresas referiu a intengé@o de des-
localizar parte da sua produgéo para outros paises,
através da aquisico de unidades produtivas | em
funcionamento no Norte de Africa. Outra empresa
referiu ter um projecto de deslocalizag@o de parte
da sua producéo (tecelagem bdsica) para um pais
africano de express@o portuguesa.

Relativamente as empresas que estéo integradas em
grupos multinacionais (TC4, TL3 e PSR2) verificamos
que duas delas canalizam uma parte consideravel da
sua producdo para o mercado nacional (80% num
caso e 60% no outro), enquanto que a terceira vende
toda a sua producéio & casa-mée. Nos trés casos, os
clientes estrangeiros séo angariados por outras em-
presas do grupo (casa-mae nas empresas TC4 e TL2).

2.2. Caracterizacao das Estratégias
Tecnolégicus

Neste ponto procuramos descrever as estratégias tec-
nolégicas das empresas téxteis, a segunda forca mo-
triz deste estudo. Comecamos por fazer uma breve
referéncia & evoluc@o tecnolégica que se tem regis-
tado nas maquinas e sistemas ao dispor da indds-
tria téxtil nas Ultimas décadas. De seguida, descre-
vemos as estratégias tecnolégicas de empresas téx-
teis portuguesas, considerando aspectos relaciona-
dos com a capacidade de produgéo (grau de mo-
dernizacdo dos equipamentos, organizagéo da pro-
ducdo e gestdo da qualidade), com a capacidade
de concepcao (ligada & concepgéio e desenvolvimen-
to de novos produtos) e com as relacées externas de
cardcter tecnolégico.

2.2.1. Perspectiva Geral da Evolucao
Tecnoloégica na Industria Téxtil

Até recentemente o sector téxtil era um sector inten-
sivo em trabalho. Durante as Gltimas quatro déca-
das, a indUstria téxtil assistiu a grandes avancos tec-
noldgicos, que comecaram depois da Segunda Guer-
ra Mundial no sector das fibras e prosseguiram com
melhorias nas méquinas e processos. A partir de
meados da década de 70, o sector tornou-se inten-
sivo em capital, gracas & introdugéo generalizada
de novas tecnologias em todas as fases do processo
de fabrico. A introducéo da electrénica nos proces-
sos de concepcao e fabrico dos produtos téxteis per-
mitiu responder, simultaneamente, a trés desafios:
aumento da produtividade, poupanca de matérias-
primas e de energia e flexibilizacdo do processo pro-
dutivo.

Finniie (1990) considera que a evolucdo tecnolégi-
ca nos equipamentos téxteis passou por quatro fa-
ses desde o inicio dos anos 60. A primeira dessas
fases, compreendida entre 1960 e 1969, respon-
deu a exigéncias de aumento de rapidez e de pro-
dutividade das méquinas e traduziu-se no apareci-
mento de mdquinas como: cardas de elevada rapi-
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dez, teares sem langadeira e maquinas de malhas
circulares com 96 agulhas.

A segunda fase, correspondente aos anos 70, visou
reduzir o conteldo de trabalho dos processos pro-
dutivos e compreendeu o desenvolvimento de equi-
pamentos e sistemas como as cardas sem alimen-
tacGo manual, a fiag@o open-end, a uniGo auto-
mdtica do fio em caso de quebra, sistemas automd-
ticos de descarga das mdquinas (automatic doffing)
e de colocacao/alimentacéo.

A terceira fase (anos 80) respondeu & necessidade
de reducdo da dependéncia das competéncias hu-
manas, tendo sido desenvolvidos equipamentos e
sistemas como a automagédo através de micropro-
cessadores, controlos computorizados e sistemas
automdticos de manipulacéo.

A fase correspondente & década de 90 tem sido
marcada pelo desejo de obtengdo de uma produ-
¢@o automatizada e algumas das tecnologias apli-
cadas s@o a robética, o processamento integrado e
ainteligéncia artificial parcial.

Podemos considerar trés dreas principais de 1&D na
indUstria téxtil:

* inovacoes relacionadas com fibras quimicas com
repercussoes nos processos desta indUstria;

® inovagdes nos equipamentos e sistemas téxteis;

e inovagoes dos produtos da indUstria téxtil.

De uma forma geral, a Investigacéo e Desenvolvimento
(I&D) no dominio téxtil é realizada pelas empresas qui-
micas que produzem as fibras nd@o naturais e outras
subst@ncias quimicas e pelas empresas produtoras de
equipamento. As empresas téxteis gastam pequenas
quantias em 1&D e concentram-se, sobretudo, nas
dreas do design e da investigagdo de mercado.

A investigacdo ao nivel das fibras ndo naturais tem
sido direccionada para a melhoria das suas proprie-
dades (por exemplo, resisténcia, ligeireza, resisténcia
a chama, efc.) e para o desenvolvimento de novas
fibras para utilizagdes especificas. Estes esforcos t8m
permitido uma diversificagéio da utilizacéo dos produ-
fos téxteis, fortemente sentida ao nivel dos téxteis técni-
cos. E ainda importante referir os contributos da in-
dUstria quimica para o desenvolvimento de novos pro-
dutos quimicos direccionados para o enobrecimen-
to e acabamento, que t&m possibilitado a diferencia-
¢Go e aumento do valor acrescentado em subsecto-
res como os téxteis convencionais e os téxteis-lar.

® e 000

(35) Ver Pavitt (1984).

Ao nivel da inovacéio de equipamentos é ainda de
referir que a Europa é um dos lideres mundiais na
produgéo de equipamentos téxteis, liderando igual-
mente nas invengdes de mdquinas téxteis.

2.2.2. Estratégias Tecnologicas das
Empresas Téxteis

Na caracterizagéo da base tecnolégica das empre-
sas estudadas vamos considerar dois aspectos:

* a estratégia tecnoldgica interna que as empre-
sas adoptam, entendendo-se aqui como estra-
tégia tecnolégica “o posicionamento das empre-
sas face & inovagdo, tendo em conta a activida-
de desenvolvida, o nivel e caracteristicas do es-
forgo tecnolégico interno e @ margem de ma-
nobra na definicdo da estratégia” (Simdes,
1997). Aqui, consideramos essencialmente a
forma como as empresas actuam na transfor-
magao dos conhecimentos tecnolégicos — con-
cepgdo e producdo — de forma a aumentar sua
competitividade;

* o estabelecimento de redes de relacées externas
que influenciom a capacidade tecnolégica das
empresas.

2.2.2.1. Capacidade de Producao

Neste ponto, o objectivo é caracterizar as empresas
em termos dos recursos tecnolégicos que elas utili-
zam na producdo e na gestdo da producéo. Para
tal consideramos néo sé o grau de modernizacéo
dos equipamentos utilizados, mas também aspec-
tos relacionados com a organizagéo da producéo e
com a gestdo da qualidade.

Em relac@o & modernizagéo dos equipamentos pro-
dutivos é importante referir que sendo este um sec-
tor tradicional, dominado pelos fornecedores, se-
gundo a taxonomia de Pavitt33), a aquisicéo de no-
vos equipamentos constitui o principal factor de ino-
vagdo tecnolégica de processo, facto que se confir-
mou através dos estudos de caso realizados. Para-
lelamente, as fontes de informagéao sobre novas tec-
nologias mais utilizadas por estas empresas s@o os
fornecedores de equipamento e as feiras de equi-
pamentos nacionais e internacionais e, em menor
grau, a observacéo de outras empresas e a presen-
ca em semindrios e conferéncias. E ainda de salien-



tar o papel do centro tecnolégico na difusédo de no-
vas tecnologias nas empresas desta indUstria.

As empresas estudadas apresentam diferencas cla-
ras nos niveis de modernizacdo tecnolégica, associ-
ados a diferentes idades médias dos equipamentos
e a diferentes apostas na adopcéo de novas tecno-
logias de produgéo.

Em relagéo & idade média dos equipamentos na
area da produgdo é de salientar que a maioria das
empresas se enquadra no escaldo entre os 5 e os
10 anos, conforme se pode observar na figura 2.28.
Apenas sete empresas apresentam equipamentos na
produg@o com idade média inferior a 5 anos, verifi-
cando-se um predominio dos subsectores das ma-

Ihas e dos téxteis-lar e das empresas de média di-
mens&o. Oito empresas afirmam que a idade mé-
dia dos seus equipamentos na drea da producdo &
superior a 10 anos, assistindo-se a um predominio
de empresas do subsector dos téxteis convencionais.
Esta realidade constatada no trabalho de campo revela
que a renovagdo de equipamentos destas empresas néo
se tem realizado a um ritmo muito acelerado, existindo
ainda muitos equipamentos com idades superiores a
dez anos. Esta dindmica de renovagdo de equipamentos
vai ao encontro dos resultados de um estudo realizado
pela Associagdio Nacional das IndUstrias de Vestudrio e
Confeccao (ANIVEC)3¢), segundo o qual a indUstria téxtil
portuguesa, nomeadamente as empresas de fiacdo e

FIGURA 2.28.
Idade Média dos Equipamentos nas Empresas Estudadas
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(36) ANIVEC (1997).
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tecelagem, apresenta um nivel de modernizagéo tec-
nolégica que fica aquém da média comunitéria.
Devemos ainda referir que na grande maioria das em-
presas se constata uma coexisténcia de geracdes tec-
nolégicas. Esta coexisténcia verifica-se ndo sé entre di-
ferentes secces da empresa (por exemplo, entre fiacdo
e fecelagem) o que indicia diferentes apostas estratégi-
cas, mas fambém no inferior da mesma seccdo. A titulo
ilustrativo, refere-se o caso da empresa TC4 que tem
trés geragdes de equipamento na tinturaria.

Em termos de investimentos realizados pelas em-
presas estudadas, verifica-se uma clara preferéncia
pelos equipamentos produtivos, variando as apos-
tas em termos de dreas de producéo de acordo com
as actividades existentes nas empresas e das dife-
rentes estratégias de modernizagdo adoptadas. As
empresas que denotam uma aposta generalizada
em todas as suas éreas de produgéo séo as seguin-
tes: TC2, TC3, TC5, TL4, M2, TC8, M4 e TT3.

Em termos de investimentos para a drea da concep-
GGo, é de referir que 14 das empresas estudadas dis-
pde de sistemas de Concepgéio Assistida por Com-
putador (CAD), sendo que 3 dessas empresas ad-
quiriram este sistema nos Ultimos anos. Nenhuma
das restantes empresas referiu ter intengées de ad-
quirir este sistema nos préximos cinco anos.

Quanto aos sistemas de transporte autométicos, ve-
rificamos que algumas empresas com fiagao utili-
zam sistemas pneumdticos de transporte de fibras
entre a abertura e a cardagdo. Uma empresa de
téxteis-lar totalmente integrada possui ainda um sis-
tema de transporte automdtico na secc@o de fia-
¢do, que fransporta as bobinas entre continuos e
bobinadores e as leva para a secgdo de armazena-
mento. Os sistemas de transporte automdaticos tam-
bém séo considerados interessantes pelas empre-
sas que possuem confec¢do. Destas, sé uma empre-
sa tem um sistema de transporte automdtico na cos-
tura, verificando-se que outra pretende adquirir um
sistema deste tipo nos préximos cinco anos.

Os sistemas de armazenagem automdticos sé séo
utilizados por uma empresas (TC5), néo se verifi-
cando uma grande preocupacdo das restantes em-
presas com esta drea. Contudo existe um nUmero
considerdvel de empresas com sistemas informéti-
cos para registo e gestéo dos stocks em armazém.
As preocupagdes com a higiene e seguranca no tra-
balho foram referidas por duas empresas: uma re-
alizou recentemente investimentos nesta drea e a
outra prevé realizar investimentos no curto prazo.
Em relagéo ao planeamento e controlo da produgéo
verifica-se que a maioria das empresas possui siste-

mas informdticos para esta érea. Todavia, é impor-
tante considerar que o nimero de empresas que pos-
sui sistemas infegrados de gest@o da producéo, em
didlogo com outras dreas da empresa para além da
producéo, é ainda reduzido. A drea da gestdo da pro-
ducdo é apontada por algumas empresas como uma
das dreas a realizar investimentos nos préximos anos.
Nalgumas empresas a aquisicdo de equipamentos
e sistemas é complementada por alguma capacidade
interna de adaptagdo ou desenvolvimento tecnolé-
gico, verificando-se que os técnicos da empresa (ge-
ralmente com formagdo em engenharia) introdu-
zem algumas melhorias incrementais nos equipa-
mentos adquiridos ou desenvolvem novas solucées.
Em relagdo & temética da qualidade, verificamos
gue apenas cinco empresas se encontram certifica-
das, conforme podemos observar na figura 2.29.
Contudo, um dado positivo reside no facto de sete
empresas se encontrarem actualmente em proces-
so de certificagdo. Quanto as restantes empresas
constatamos que nove expressaram interesse em
iniciar o processo de certificagdo enquanto que as
outras doze ndo revelaram interesse na certificacéo
em qualidade. E ainda importante referir que dez
das empresas estudadas possuem certificacéo dos
seus produtos pelas normas ECOTEX ou OEKO-TEX.
Uma andlise subsectorial permite-nos concluir a au-
séncia de empresas certificadas no subsector dos
téxteis convencionais, embora quatro delas (de mé-
dia e grande dimenséo) se encontrem em processo
de certificacéo. No subsector dos téxteis-lar existe
um maior inferesse na certificagéo, sendo que as
duas empresas de grande dimenséo jé se encon-
tram certificadas. Nas malhas predomina o desin-
teresse pela certificagdo, sendo que das seis empre-
sas estudadas apenas uma se encontra em proces-
so de certificacéo e outra revela interesse nesse pro-
cesso. Nos téxteis técnicos, o interesse pela cerfifi-
cagdo é generalizado e duas das trés empresas es-
tudadas |@ concluiram o processo. Da mesma for-
ma, no subsector da cordoaria e redes as empresas
manifestam interesse pela certificac@o. No subsec-
tor das passamanarias, sirgarias e rendas encon-
tramos duas empresas com posturas opostas: uma
encontra-se certificada a outra néo vé interesse no
processo de certificagéo.

Mesmo as empresas que ndo se encontram certifi-
cadas dispdem de um sistema de qualidade, embo-
ra coexistam niveis de sofisticacéo diferentes. Um
bom indicador dessa sofisticacéo é a existéncia de
um laboratério para a realizagdo de ensaios no in-
terior das empresas. Do conjunto das empresas es-



FIGURA 2.29.
Processo de Certificacéo nas Empresas Estudadas
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tudadas, verificamos que a maioria (23 empresas)
possui laboratério para a realizagéo de ensaios fisi-
cos e/ou quimicos. E de salientar que algumas das
empresas que ndo possuem laboratério recorrem a
laboratérios externos, nomeadamente ao CITEVE.
Nas restantes, o controlo de qualidade é essencial-
mente realizado de forma visual.

2.2.2.2. Capacidade de concepgao

Por capacidade de concepgdo entende-se a capacidade
da empresa para gerar e desenvolver produtos fotalmen-
te novos ou para adaptar produtos existentes, o que faz
apelo a um conjunto de competéncias para a inovagao
e para a assimilagéio, compreensdo e endogeneizagdo
de desenvolvimentos externos (Simdes, 1997).

)

Nas empresas téxteis ligadas & moda, a capacidade de
concepgdo estd infimamente associada a criagdo e de-
senvolvimento de coleccoes préprias, dando-se aqui
especial atengéo s questoes estéticas. Ja nas empre-
sas que fabricam produtos com caracteristicas mais téc-
nicas a capacidade de concepg@io aparece mais associ-
ada a um design industrial em que o conhecimento do
comporfamento técnico do produto é essencial.

Nas empresas que trabalham com “produtos de moda”
a concepcdo e desenvolvimento do produto é geral-
mente efectuada em gabinetes de design. Os profissio-
nais afectos a estes gabinetes dependem da estratégia
e do adividade da empresa, mas normalmente, nas
empresas de tecelagem é comum a existéncia de desig-
ners téxteis (criacdo) e de debuxadores (desenvolvimen-
to); nas empresas de malhas é comum a existéncia de




designers téxteis e/ou de vestudriol®) (criacdo) e de
modelistasi®®); nas empresas com estamparia é ainda
comum existirem desenhadores-criadores e coloristas.
Do conjunto de empresas visitadas que fabricam
“produtos de moda”, nem todas realizam as activi-
dades de concepgéo e desenvolvimento de colec-
¢oes/produtos. E o caso das empresas que traba-
lham exclusivamente em regime de subcontratacéo
e das empresas filiais de multinacionais, onde a ca-
pacidade de concepgdo é quase inexistente.

Nas empresas que fabricam produtos de caracteris-
ticas mais técnicas, a capacidade de concepcéo néo
se encontra associada & criacdo de um estilo, mas
ao desenvolvimento de produtos tendo em conta as
caracteristicas técnicas necessdrias ao seu bom de-
sempenho industrial. Aqui as capacidades de pro-
jecto e de desenvolvimento de produtos & medida
das necessidades do cliente sd@o fundamentais, con-
forme foi observado nas empresa TT2 e TT3.

2.2.2.3. Relagées externas

E possivel distinguir dois tipos de relacées externas:
as formais e as informais. As primeiras traduzem-se
em acordos de cooperagdo ou em aliancas mais
amplas que podem envolver participacées cruza-
das no capital; as segundas estéo associadas aos
contactos continuos que as empresas estabelecem
com o seu meio envolvente (Simées, 1997).

Em relagdo a acordos de cooperacéo tecnolégica,
eles sGo em numero reduzido nas empresas estu-
dadas, & que apenas duas delas referem a pratica
deste tipo de acordos. A empresa TL4 referiu estar
envolvida num projecto de I1&D no dmbito do pro-
grama CRAFT em conjunto com o IDITE Minho e a
empresa TC5 afirmou estar envolvida em projectos
de I&D em conjunto com o CITEVE.

Em termos de relagées informais, é importante salien-
tar o papel dos fornecedores de equipamento enquan-
to fonte de informacéo sobre os desenvolvimentos tec-
nolégicos e o seu papel de prestagéo de servicos de
formagao (associados aos equipamentos adquiridos)
e dos clientes, enquanto fonte de informacéo sobre as
tendéncias da moda e caracteristicas dos produtos. E
ainda de referir a participacéo e visita a feiras, nacio-
nais e internacionais, comerciais e de equipamento,
por parte da maioria das empresas visitadas.

* e 060 0

(37) Nas empresas de malhas que produzem vestuério.
(38) Nas empresas de malhas que produzem vestudrio.

Paralelamente, algumas empresas realizam contactos
de cariz tecnolégico, mais ou menos pontuais, com
algumas instituigdes. Do conjunto de instituicdes apon-
tadas, o CITEVE foi a que apresentou um maior nu-
mero de referéncias, nomeadamente nas dreas da
qualidade (14 empresas), da formagdo (5 empresas),
de informagao sobre novas tecnologias (2 empresas),
de higiene e seguranga no trabalho (1 empresa) e de
apoio na elaborag@o de projectos de candidatura o
financiamentos (1 empresa). Obtivemos ainda refe-
réncias a universidades (nomeadamente do Minho e
da Beira Interior), para formacéo, obtencéo de infor-
magdo sobre novas tecnologias e desenvolvimento
conjunto de sistemas e equipamentos, a centros de
formagéo (CITEX — Centro de Formacéo Profissional
da IndUstria Téxtil, CILAN — Centro de Formacao Pro-
fissional para a Industria de Lanificios e CENATEX —
Centro de Estudos de Tecnologia Téxtil), associacoes
empresariais (A. Empresarial de Portugal, A. |. do Mi-
nho, A. |. de Viseu) e empresas de consultoria para
realizagdo de acgdes de formacao, a fornecedores de
matéria-prima para desenvolvimento conjunto de no-
vos produtos e a laboratérios nacionais para a reali-
zagdo de testes de qualidade que permitam a arbitra-
gem de conflitos com o cliente.

2.3. Modelos Organizacionais

Neste ponto, vamos analisar a estratégia relativa
aos modelos organizacionais, que se subdivide em
duas dimensées: estruturas organizacionais das
empresas e modos de organizacéo do trabalho.

2.3.1. Estruturas Organizacionais

As empresas estudadas apresentam uma estrutura
organizada por fungées repartidas horizontalmente
em unidades operacionais, especializadas e homo-
géneas (HEC-ISA, 1995). Esta reparticao tem por
objectivo principal privilegiar a eficécia concentran-
do, assim, as competéncia e os meios.

Uma grande parte destas empresas, principalmente
empresas que produzem produtos para o cliente final,
sofreram alteragées na sua estrutura organizacional
devido, principalmente, & necessidade de diferenciar
os seus produtos. Desta maneira, a criacéo de depar-
tamentos auténomos como o da qualidade®?), a con-

(39) Em empresas certificadas é obrigatério possuir um departamento auténomo de qualidade.



cepcbo e desenvolvimento ou o gabinete de design
revelaram-se de uma importéncia estratégica.

Na maioria das empresas, as formas de coordenacéo
entre direcgdes estdo muito baseadas no contacto direc-
to e informal entre chefias. Nalgumas empresas, existermn
reunides formais entre as diversas direccées, principal-
mente com as direcgdes de produgdo, comercial, con-
cepgdo e desenvolvimento e qualidade (TL1, TL3, TL4,
TC6, M3, TT2, TT3). Nas empresas TL1, TL4, M6 e PSR2
uma das formas de coordenagdo é a existéncia de equi-
pas multifuncionais com profissionais das diversas dre-
as nomeadamente da comercial/marketing, da produ-
¢ao, da concepgdo e desenvolvimento e da qualidade.
Noutras duas empresas (TC3 e TC11), existe uma
figura profissional — o encarregado ou o mestre —
que procura assegurar a ligacéo dos profissionais da
producdo com a administragéo (supervisdo directa).
No que concerne & estrutura funcional das empre-
sas estudadas, verifica-se que a maioria apresenta
uma estrutura funcional evoluida sendo convenien-
te distinguir duas situagées (figura 2.30.):

¢ As empresas tfotalmente integradas e de maior
dimensdo (TL1, TC4, TL4, M2, TCé, TL5, TC7, M3,

TC8, M4, TT2, TL6, TI3, PSR1, M6, PSR2) apresen-
tam uma estrutura funcional evoluida, regis-
tando um elevado nimero de niveis hierdrquicos,
uma redugdo de poder do dirigente, uma maior
especializacdo por funcdo e uma maior divisdo do
trabalho (concepgéo, execucdo e controlo). A es-
trutura deste tipo de empresas tem como caracte-
ristica a especializacéo horizontal e vertical tendo
cada individuo tarefas ajustadas aos respectivos
postos de trabalho. Com efeito, as organizacées
dividem horizontalmente o trabalho através da es-
pecializagdo das actividades de maneira a aumen-
tar a produtividade global da empresa. 49 Verifica-
se, também, uma especializacdo vertical do traba-
lho devido a uma separagéo entre a concepcao a
execugdo e o controlo. Assim, as tarefas do nivel
operacional sGo normalmente muito repetitivas, ten-
do estes trabalhadores pouca autonomia.

Estas empresas apresentam duas formas distintas de
associagdo: empresas filiais de multinacionais (TC4,
TL3, PSR2) e empresas inseridas em grupos nacio-
nais (TL1, TL4, M2, TL5, M4, TC6, TC7, TL6, CR2),
constituidos por empresas em diferentes éreas den-
tro da téxtil e noutros ramos (por exemplo, distri-

FIGURA 2.30.
Estrutura Funcional Evoluida
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(40) Mintzberg, H. Estrutura e Dindmica das Organizacdes, Colecgdo Gestdo & Inovacédo, Publicacées Dom Quixote, Lisboa, 1995.
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por disponibilidade de méo de obra. Apesar disso,
o trabalho continua a ser individual e repetitivo, mas
neste caso, o ciclo de trabalho é alargado.

Nas empresas multinacionais, internacionalizadas,
com uma estrutura funcional evoluida, com estraté-
gias de diferenciacao, e que possuem equipamen-
tos automatizados, existem & praticas de rotagdo
de postos de trabalho. Desta maneira, existem mui-
tos trabalhadores que rodam entre diferentes sec-
¢bes na area da produgdo — preparacdo d tecela-
gem/tecelagem, por exemplo (TC4, M3, TL3, PSR2,
171, T13);

Estas empresas apresentam, assim, caracteristicas
pontuais de um modelo de organizacdo de traba-
lho neo-taylorista mais exigente e qualificado.

Este tipo de situacées surge devido ao facto de exis-
tir uma concorréncia crescente, no mercado interno
e externo, sendo cada vez mais importante a diver-
sificac@o, a inovacéo e a qualidade dos produtos.
Esta situagdo leva a que as séries sejom cada vez
mais pequenas, os clientes sejam cada vez mais exi-
gentes, tendo as empresas que organizar o traba-
lho de uma forma cada vez mais flexivel, de manei-
ra a poderem dar resposta em tempo Util aos seus
clientes.

Em empresas de maior dimenséo e, nomeadamente,
de subsectores em que o produto é final (malhas,
téxteis-lar e téxteis técnicos), surgem na drea da pro-
dugéo casos pontuais de modelos organizacionais
mais qualificantes. Com efeito, surgem nestas em-
presas, células de producéo na confeccéio (M2, M4,
Mé) e equipas de trabalho na estamparia (TL1, TL4,
M2, TC8) e na montagem (TT2).

Desta maneira, os trabalhadores destas dreas da
produgdo tém um importante papel na qualidade
dos produtos finais, aumentando assim a sua res-
ponsabilidade e flexibilidade. Nestas equipas, o tra-
balho ¢ partilhado e existem préticas de alargamen-
to, sendo da responsabilidade dos individuos a ma-
nutencéo simples do equipamento, o controlo de
qualidade, a resolugéo de alguns problemas relati-
vos ao processo produtivo, sentindo-se j@ nestes gru-
pos um certo grau de autonomia.

2.4. Praticas de Gestao de
Recursos Humanos

A maioria das empresas do sector téxtil ndo efectua
o planeamento das necessidades de méo-de-obra.
Deste modo, as necessidades de reducéo, contrata-
o, transferéncia e formacdo dos recursos huma-
nos tendem o ser respondidas pontualmente. De

uma forma geral, no seio das empresas, predomina
a perspectiva de curto prazo e a focalizacéo na res-
posta aos problemas do dia-a-dia ligados aos re-
cursos humanos. Deste modo, a “funcéo pessoal”,
na maioria das empresas, assume um cardcter insi-
piente e informal, estando reduzida & aplicacdo de
regulamentagdo juridica do trabalho, sobretudo ao
nivel da gest@o das remuneragées, da duracdo do
trabalho e dos movimentos com o exterior (recruta-
mentos e saidas).

As prdticas de gestdo de recursos humanos existen-
tes nas empresas sdo muito diversas, estando estas
directamente relacionadas com o fipo de actividade
econdmica, a dimensdo das empresas e a respecti-
va localizagéo geogréfica das mesmas.

Na maior parte das empresas de média e pequena
dimensao, é o préprio proprietdrio que intervém mui-
to directamente na gestdo de recursos humanos,
nomeadamente no recrutamento e seleccéo e na
definicdo dos critérios de atribuicdo de prémios
(TC3,TC9, TC11,TC12, PSR2). Nestas empresas ndo
existe um departamento de recursos humanos au-
ténomo, podendo, no entanto, este encontrar-se in-
serido dentro da drea administrativa das empresas
(TT1, CR1, TE€2, TL2).

No entanto, em algumas das empresas estudadas
(TL1, TL4, TC4, TC7) {4 é notério algum
planeamento dos recursos humanos através do de-
partamento de recursos humanos ou de pessoal (po-
dendo, ainda, este estar inserido na direccéo finan-
ceira da empresa). Nestes casos, a fungéo recursos
humanos estd a cargo de um técnico com compe-
téncias na respectiva drea, cabendo a este profissi-
onal a responsabilidade do processo de recrutamento
e selecc@o e o levantamento das necessidades de
formacéo das empresas.

2.4.1 O Recrutamento

E de salientar que, de uma forma geral, os critérios
de recrutamento utilizados nas empresas sé@o pou-
co exigentes e reflectem o modelo desqualificante
de captacdo e retengdo da maioria dos profissio-
nais ao nivel da producéo.

Consoante a dimensao da empresa, o recrutamen-
to e selecg@o poderd ser da responsabilidade do pro-
prietdrio da empresa, da chefia da seccéo onde a
pessoa vai ser integrada, de um técnico da drea
administrativa ou de um técnico de recursos huma-
nos. No entanto, a decisdo final, de admitir cu néo
a pessoq, é, geralmente, da administracdo/propri-
etdrio.



No que diz respeito &s fontes de recrutamento uti-
lizadas pela maioria das empresas estudadas,
constata-se que o recrutamento inferno é privile-
giado sempre que é possivel recorrer a este. No
entanto, é ao nivel das chefias directas e intermé-
dias que o mesmo é mais utilizado (por exemplo,
promocéo do chefe de turno a chefe de seccéo).
Nas outras situagdes, em que as empresas recor-
rem ao recrutamento externo, as fontes utilizadas
s@o bastante diversas. Sobretudo ao nivel dos ope-
radores, as empresas recorrem principalmente a
candidaturas espontdneas. De uma forma geral,
para todas as dreas funcionais, as empresas re-
correm ainda a: centros de emprego, escolas pro-
fissionais, anUncios, centros de formacé@o e cap-
tacdo de profissionais empregados. E ainda de
salientar que uma das empresas estudadas (M2)
recorre a empresas especializadas de recrutamen-
to e selecgdo (externalizacdo do recrutamento e
selecgdo).

Relativamente as formas de seleccéo, constata-se
que a maioria das empresas, ao nivel dos operado-
res, utiliza métodos tradicionais, através de conhe-
cimentos pessoais, de amigos e/ou familiares. De
acordo com as dreas para as quais as empresas
pretendem recrutar estas utilizam os mais variados
critérios de seleccéio, de entre os quais se destacam:
experiéncia profissional, idade, habilitacées, distan-
cia residéncia/emprego, disponibilidade para tra-
balhar em turnos fixos.

E de salientar que, ao nivel dos operadores, no que
diz respeito ao critério experiéncia profissional, cons-
tata-se que este é um critério de extrema relevéncia
para algumas empresas (TC4, TC5, TL4, M2, M6,
TC7, TT1). No entanto, para outras, um dos princi-
pais critérios é a auséncia da mesma (TCT, TL3, TC8,
CR1), devido & preferéncia por pessoas sem vicios
acumulados. Esta situagdo poderd ainda dever-se
ao facto da empresa estar localizada numa regidéo
onde a indUstria téxtil tem pouca expressdo ou, en-
tGo, & inexisténcia de formacgdo externa especifica
para determinadas profissdes.

Nalguns casos estudados, é importante referir que
o processo de selecgdo tem inicio com uma entre-
vista, passando depois para a realizagdo de um
conjunto de testes psicotécnicos (TL3, TC7, TT1).
De uma forma geral, as dificuldades de re-
crutamento das empresas estudadas concen-
tram-se nas seguintes déreas funcionais: manu-
tencéao (afinador mecénico e técnico de electro-
nica), qualidade (técnico de qualidade) e alguns
profissionais da érea da produgéo (teceldo, ma-

quinista de malhas, tintureiro e estampador).
Constata-se que em trés das empresas estudadas
(CR1, M4 e TC6) a maior dificuldade de recruta-
mento situa-se ao nivel dos profissionais do sexo
masculino.

E ainda de salientar que em algumas das empresas
estudadas, foi referido, néo existirem quaisquer di-
ficuldades de recrutamento (TC1, TC4, TL2, TL3, T9,
TT1). Este facto pode estar relacionado, entre ou-
tros factores, com as exigéncias dos postos de tra-
balho que néo justificam méao-de-obra qualificada
ou com a politica de recrutamento e seleccéo das
empresas, em que a experiéncia profissional néo
assume um papel relevante.

2.4.2. A Formacgao

De uma forma geral, as empresas tendem a op-
tar predominantemente pela formacao inter-
na dos seus recursos humanos. A principal razéo
dessa opcdio reside nas caracteristicas da méo-
de-obra existente que se situa num nivel de esco-
laridade muito baixo que dificulta ou torna invia-
vel uma formacdo de tipo escolar mais exigente
em termos tedricos. A outra razdo evocada pelas
empresas refere-se & maior adequagéo entre este
tipo de formagéo e as suas necessidades. Deste
modo, nesta concepgdo a formacgdo tem objecti-
vos muito especificos, constituindo um instrumento
de adaptagdo da méo-de-obra as especificida-
des dos postos de trabalho. Deste modo, as ac-
cdes de formagdo internas séo, na generalidade,
de menor duracéo, estdo adaptadas ao publico a
que se destinam e reduzem a perda de tempo em
deslocagdes.

A desvalorizacéo de outros fipos de formagao mais
exigentes em termos teéricos e mais abrangentes
em termos profissionais (ensino técnico-profissio-
nal, centros de formacéao profissional, universida-
des) poderd revelar uma concepcéo limitada da
formacdo.

Nalgumas empresas estudadas, sobretudo as pe-
quenas com caracteristicas familiares (TC2, TC3,
TC11, PSR1), o recurso & formagéo é pouco frequen-
te, especialmente para a drea da produgdo. As pes-
soas recrutadas para as diferentes dreas funcionais
sao afectas directamente ao posto de trabalho (even-
tualmente depois de terem passado um fempo em
tarefas como a limpeza ou a ajuda a outros profis-
sionais), em que os conhecimentos |he séo transmi-
tidos por colegas mais experientes sob a superviséo
dos chefes de seccdo.
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E importante verificar que algumas empresas de-
senvolvem a sua prépria formacdo (particularmen-
te para a drea da producéo), porque referem néo
existir formagéo especifica para alguns profissionais
de determinados subsectores (CR1, TT1, TT2).

Das empresas estudadas constata-se que apenas
um numero muito reduzido (em geral algumas mé-
dias e as grandes) tém um plano de formacéo for-
malizado (TL1, TC5, TL3, TL4, M2, TT3). As restan-
tes empresas desenvolvem algumas acgées de for-
magdo de acordo com as necessidades detectadas
(em geral pelas chefias de cada seccdo).

Nas empresas em que existe um plano de forma-
cao formalizado, este procura abranger a quase to-
talidade dos recursos humanos (formacéo compor-
tamental para as chefias intermédias e quadros su-
periores e formag@o de cardcter técnico para os pro-
fissionais das respectivas dreas funcionais). E ainda
de salientar que, numa das empresas estudadas
(TL3), a politica de formacao abrange néo apenas
os efectivos da empresa (formagéo de especializa-
¢@o), mas também as novas admissées (formacéo

de base).

No conjunto das empresas estudadas, os objectivos
da formagéio sco, na generalidade, os seguintes:

e adaptar os recursos humanos & inovag@o cons-
tante dos equipamentos adquiridos e ds novas téc-
nicas de producéo;

* aumentar a polivaléncia (uma formacéo abran-
gente ao nivel da drea funcional e néo especifica-
mente direccionada para o posto de trabalho); sen-
sibilizar os trabalhadores de forma a que se men-
talizem que é necessdrio e importante que estes
adquiram novos conhecimentos;

» melhorar os niveis de qualidade;

» desenvolver as capacidades de lideranca, motiva-
¢do, gestdo de conflitos, trabalho em equipa.

Na maioria das empresas estudadas, a formacéo é
dada pelas chefias intermédias das respectivas dre-
as funcionais. Existem, no entanto, alguns casos, em
que as empresas recorrem a formadores externos
na totalidade ou entéo apenas para a algumas éreas
(TL1, TL4, TC5, TL4, TL6, Mé, PSR2).

As empresas recorrem com maior frequéncia as se-
guintes entidades formadoras:

* Centros de Formagao Profissional (CITEX, CILAN)
* Centro Tecnolégico (CITEVE)
e Empresas privadas

» Estabelecimentos de ensino publico (Universida-
des do Minho e Beira Interior com a pratica de
estdgios para engenheiros téxteis)

» Associagbes Patronais (por exemplo, Associacéo
Empresarial de Portugal, Associacéo Industrial do
Minho)

» Escola Profissional (CENATEX)

E ainda de salientar a formacédo dada pelos forne-
cedores de equipamentos, que as empresas refe-
rem ser um importante meio de formacéo.

2.5. Identificacao e
Caracterizacao dos Principais
Agrupamentos Estratégicos

Neste ponto do trabalho, iremos construir e carac-
terizar agrupamentos estratégicos para a indUstria
téxtil, ou seja, conjuntos de empresas que seguem
estratégias semelhantes em termos de varidveis es-
tratégicas-chave (dimensées estratégicas).

Os agrupamentos estratégicos sGo uma ferramenta
gue permite a realizacdo de uma andlise intermé-
dia entre a viséo panordmica dada pelo enquadra-
mento geral da indUstria realizado no ponto 1.2. e
a abordagem centrada nas empresas, baseada na
realizag@o de estudos de caso, efectuada nos pon-
tos precedentes onde se caracterizam as estratégias
empresariais.

A construcdo de agrupamentos estratégicos &, en-
tdo, justificada pela insuficiéncia de uma andlise
baseada na totalidade da industria, que néo per-
mite captar o heterogeneidade existente, e o ele-
vado pormenor e diversidade obtido na andlise in-
dividualizada das empresas. E ainda justificada
pela forte diversidade que caracteriza a indUstria
téxtil portuguesa.

Com efeito, ao longo deste trabalho salientamos,
por diversas vezes, a heterogeneidade existente nes-
ta indUstria. Esta conclusdo decorreu, em primeira
instdncia, da andlise documental de diversas publi-
cagbes e estudos e dos inUmeros contactos realiza-
dos com peritos sectoriais € com entidades directa-
mente associadas a esta indUstria em Portugal. Pos-
teriormente, esta heterogeneidade foi confirmada
pela realizagdo de um numero considerdvel de es-
tudos de caso, que permitiram um conhecimento
mais detalhado e profundo do tecido empresarial
desta indUstria e das varias estratégias seguidas. Esta
heterogeneidade justifica a tentativa de construir uni-
dades homogéneas em termos de determinadas di-
mensdes estratégicas.



2.5.1. Identificacdo dos Principais
Agrupamentos Estratégicos

A construcéo de agrupamentos iniciou-se com a re-
censdo de um conjunto amplo de dimensées estraté-
gicas relevantes para o caracterizagao do comporta-
mento das empresas da indUstria téxtil. De seguida,
foram seleccionadas as dimensées estratégicas mais
importantes para descrever a capacidade competiti-
va das empresas e o seu posicionamento estratégico.
Apds um processo de levantamento e sucessivas
combinagdes de dimensdes estratégicas passiveis de
serem utilizadas para a construcéo de grupos es-
tratégicos, chegdmos & concluséo, que algumas des-
sas dimensdes estratégicas, apesar de serem indis-
penséveis & caracterizacdo do tecido empresarial,
néo se mostraram adequadas para a identificagéo
de grupos estratégicos, por ndo permitirem o dife-
renciacéo entre os diversos grupos. Este processo
culminou na escolha de duas dimensées estratégi-
cas para a construcdo dos agrupamentos.

A primeira dimenséo estratégica consiste na loca-
lizacéo da empresa ao longo da fileira pro-
dutiva, consubstanciada na distingdo de trés situ-
acdes: i) realizagdo da primeira transformacao da
matéria-prima téxtil (dando origem a produtos pri-
madrios nesta fileira, como, por exemplo, os fios) ou

realizacéo de operagdes intermédias na fileira em
regime de prestac@o de servigos (como, por exem-
plo, a preparacdo de matérias-primas ou os acaba-
mentos); ii) fabrico de produtos intermédios a fileira
téxtil, como por exemplo, os tecidos; iii) producao
de artigos finais & fileira t&xtil, como, por exemplo,
os téxteis-lar, o vestudrio de malha, as cordas e re-
des e os téxteis técnicos.

A segunda dimenséo estratégica escolhida é o es-
tratégia genérica de negécio das empresas se-
gundo a tipologia de M. Porter, que distingue entre
estratégias de custos e estratégias de diferenciacéo,
a qual juntémos a possibilidade de auséncia de com-
portamento estratégico por parte das empresas.

O cruzamento destas dimensées estratégicas per-
mitiu a identificacéo de sete agrupamentos es-
tratégicos, cujo posicionamento e dimensdo rela-
tiva se encontram ilustrados na figura 2.33.

2.5.2. Caracterizagao dos
Agrupamentos Estratégicos

O objectivo é descrever cada um dos agrupamen-
tos estratégicos identificados no ponto anterior, per-
mitindo caracterizar, de forma mais aprofundada,
as empresas que se incluem em cada grupo ao ni-
vel de multiplas vertentes.

FIGURA 2.33.
Apresentacéo dos Agrupamentos Estratégicos
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Para tal, iremos utilizar dimensées estratégias que,
apesar de ndo terem sido utilizadas para a constru-
céo e identificag@o dos grupos estratégicos, séo im-
prescindiveis para que se tenha uma caracterizacéo
mais adequada das empresas que constituem cada
um deles.

A caracterizag@o dos vérios agrupamentos constru-
idos é realizada em torno das quatro varidveis es-
truturantes deste trabalho: mercados e produtos, tec-
nologia, modelos organizacionais e gestdo de re-
cursos humanos.

AGRUPAMENTO 1

Conforme se pode visualizar na figura 2.33., as em-
presas deste agrupamento distinguem-se das res-
tantes num aspecto essencial: o facto de revelarem
uma auséncia de comportamento estratégico. Pa-
ralelamente, podemos constatar que estas empre-
sas ndo se encontram na fase inicial da fileira téxtil,
ou seja, fabricam “produtos intermédios” ou finais.

MERCADOS E PRODUTOS

De uma forma geral, estamos na presenca de empre-
sas de pequena e média dimenséo, sem consciéncia
das variaveis que influenciam os mercados em que
actuam e cujo principal objectivo consiste na busca de
lucro ou da sobrevivéncia no curto prazo. Daqui re-
sulta que as empresas se encontram muito depen-
dentes das flutuagées de mercado a que se limitam a
reagir, o que faz com que se debatam, de forma mui-
to frequente, com problemas de sobrevivéncia. E nes-
te sentido que as classificamos como empresas “sem
estratégia” ou “a deriva”. Em termos de intengées fu-
turas, sGo empresas que se posicionam numa estraté-
gia de estabilidade, mas reconhecendo que “tudo de-
pende da forma como evoluir o mercado”.

Os produtos destas empresas situam-se nas gamas
média e média-baixa, sendo caracterizados por uma
reduzida complexidade e variedade, por baixos ni-
veis de qualidade e uma lenta renovacéo.

Estas empresas vendem a quase totalidade da sua
produgdo no mercado portugués. Quando expor-
tam, fazem-no de forma ocasional, quando o clien-
fe as procura, numa fotal passividade, facto que esté
associado & sua incipiente funcéo comercial.

Com efeito, estas empresas apresentam uma redu-
zida e pouco desenvolvida funcéo comercial, onde
a vertente de marketing se encontra totalmente inex-
plorada (marcas, promocéo, etc.). Os canais de dis-
tribuicdo predominantes séo a venda directa, no

caso do mercado industrial, e os retalhistas, na caso
do mercado de consumo final.

TECNOLOGIA

Em termos da varidvel tecnologia, verificamos que as
empresas deste agrupamento séo caracterizadas pri-
meiramente por uma elevada idade média dos seus
equipamentos produtivos. Paralelamente, verifica-se
uma aquisicdo de novos equipamentos pontual e
pouco articulada, que resulta, na generalidade das
situagdes, numa elevada coexisténcia de geracées tec-
nolégicas e num reduzido aproveitamento das po-
tencialidades das maquinas e sistemas adquiridos.
Os esforcos realizados que, como foi referido, s@o oca-
sionais e desarticulados, encontram-se centrados na
capacidade de producdo. A capacidade de concepcéo
é incipiente ou nula na generalidade das empresas deste
agrupamento e quando existe encontra-se limitada &
adaptagdo dos modelos dos clientes ou & imitagdo dos
modelos da concorréncia, estando geralmente na al-
cada do proprietdrio/dirigente da empresa.

Os sistemas de gestdo da qualidade séo muito inci-
pientes sendo pouco frequente a existéncia de labo-
ratérios. Paralelamente, néo existe, na generalidade
dos casos, qualquer interesse com a certificacéo da
empresa segundo uma norma de qualidade.

A utilizagéo de TIC (Tecnologias de Informacao e
Comunicag@o), nomeadamente de sistemas CAD,
sistemas de gest&o e controlo da producéo e siste-
mas de comunicag&o é muito reduzida; quando exis-
te algum destes sistemas, os seus potenciais benefi-
cios s@o pouco explorados.

ORGANIZAGCAO

Nestas empresas verifica-se que o poder estd inten-
samente concentrado no empresdrio/proprietdrio.
Este centraliza em si todo o processo de tomada de
decis@o e, muitas vezes, é o responsdvel pela fun-
¢Go administrativa e financeira e pelos contactos ex-
ternos da empresa (clientes e fornecedores).

Daqui decorre que as empresas tendam a apresentar
uma estrutura funcional simples. As funcées imateriais
apresentam um reduzido peso (encontrando-se ausentes
nalguns casos) nestas estruturas, que se encontram
muito centradas na produg@o. Paralelamente, estas es-
truturas s@o caracterizadas por linhas hierdrquicas pouco
alongadas e pela informalidade da coordenacéio entre
os departamentos, sendo esta, muitas vezes, assegurada
pelo proprietdrio/dirigente da empresa, que detém a
todo 0 momento uma viséo geral da “vida” da empresa.



FIGURA 2.34.
Posicionamento do Agrupamento 1
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Em termos de organizagdo do trabalho existe algu-
ma flexibilidade, que se reveste da forma de alar-
gamento a tarefas semelhantes, associada & peque-
na/média dimensdo da empresa e & reduzida di-
mensdo das séries produzidas. Contudo, o trabalho
continua muito parcelizado e a autonomia dos ope-
radores é muito reduzida.

Estamos em presenca de empresas muito isoladas,
no sentido em que estabelecem poucas relagdes com
entidades externas, para além dos contactos nor-
mais, necessdrios & sua actividade, com clientes e
fornecedores.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

As empresas deste agrupamento ndo desenvolvem
uma politica de gestdo de recursos humanos propria-
mente dita. Desta forma, verifica-se uma auséncia
de planeamento do recrutamento, que é realizado
de forma informal ou com base em critérios muito
pouco exigentes e sob o presséo de curfo prazo.

Em termos de formagao profissional, verifica-se que
as empresas conhecem muito mal a oferta existen-
te. O recurso & formagdo profissional é inexistente
ou muito raro, sendo considerado secundério por
parte destas empresas. Assim, ndo é de estranhar

que ndo possuam um plano de formagéo. Nos ra-
ros casos em que é ministrada formagdo, ndo existe
recurso a entidades externas, sendo a formagéo
dada nos posto de trabalho pelos colegas mais ex-
perientes ou pela chefia directa.

Desta forma, podemos concluir que, & semelhanga
do que acontfece noutras dreas, ndo existe uma es-
tratégia de recursos humanos — as empresas limi-
tam-se a reagir as sifuagdes que ocorrem —ndo exis-
tindo qualquer tentativa de desenvolvimento das com-
peténcias pessoais e profissionais dos trabalhadores.

Afigura 2.34. resume a posigdo deste agrupamen-
to tendo em conta a posigéo na fileira, a estratégia
genérica, o grau de utilizacdo de TIC e o forma de
organizagao do trabalho.

AGRUPAMENTO 2

As caracteristicas distintivas deste agrupamento face
aos restantes residem essencialmente no facto de
as empresas adoptarem estratégias de custos e pos-
suirem uma posigdo particular na fileira téxtil — pro-
duzem “produtos primdrios” ou realizam operagoes
intermédias em regime de prestagdo de servicos a
outras empresas téxteis (ver figura 2.33.).
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MERCADOS E PRODUTOS

As empresas deste agrupamento produzem pro-
dutos pouco complexos, pouco diversificados e fa-
cilmente imitéveis, que podem ser apelidados de
basicos, ou prestam servicos em determinadas
operagées da fileira téxtil sem grande preocupa-
c&o de acrescentar valor. Assim, incluimos aqui a
produgdo de fios crus ou fiados a partir de rama
tingida por outros, pouco complexos e com pou-
ca inovagdo ao nivel das matérias-primas. Tam-
bém se incluem aqui as empresas que prestam
servicos (por exemplo, de preparacéo de fibras,
acabamentos, tinturaria, estamparia, bordados)
numa légica de subcontratacdo passiva, néo es-
tabelecendo qualquer relacéo de parceria com o
cliente.

De uma forma geral, estamos na presenca de em-
presas especializadas numa fase especifica do pro-
cesso produtivo da fileira téxtil. Paralelamente, se-
guem uma estratégia de estabilidade, sem inten-
cdes de crescimento por integracé@o a montante ou
a jusante ou por diversificacdo de produtos e/ou
mercados.

Estas empresas concorrem essencialmente com base
na relagéo prego-qualidade, sendo as suas grandes
preocupagdes a redugéo de custos e o aumento de
produtividade, que geralmente s@o obtidos através
do aproveitamento de economias de escala e da
automatizagdo de operagées. Nas empresas de
prestacdo de servicos, outro factor que se reveste
de alguma importéancia é o cumprimento dos pra-
zos estabelecidos com o cliente.

Estas empresas vendem sobretudo para o mercado
nacional, aproveitando a existéncia de um vasto con-
junto de empresas ao longo da fileira téxtil, que sdo
os seus principais clientes. Quando exportam fa-
zem-no ou para destinos préximos como Espanha,
ou porque estdo inseridas num grupo internacio-
nal. No primeiro caso, a exportacéo é realizada de
forma passiva, sendo o cliente que se dirige & em-
presa; no segundo caso, séo utilizadas as estrutu-
ras de distribuicéo do grupo.

E de salientar que as empresas que se dedicam &
producdo de “produtos primdrios” (essencialmente
fios) se encontram sujeitas @ uma elevada concor-
réncia externa, sobretudo de paises de baixos cus-
tos salariais (Sudeste Asidtico e Norte de Africa). Esta
concorréncia serd intensificada com o decorrer do
processo de liberalizagao. Daqui decorre a sua gran-
de preocupacéo com a eficiéncia produtiva como
forma de reduzir custos.

TECNOLOGIA

Neste agrupamento assistimos a um bom ritmo de
actualizag@o tecnolégica. As empresas manifestam
uma forte preocupagéo com a automatizacéo dos
seus processos produtivos como uma fonte de re-
dugdo de custos, abrangendo néo sé as operacdes
de producéio, mas igualmente de transporte, de car-
ga e de descarga. A automatizacéo, pouco flexivel,
nomeadamente em virtude da producdo de gran-
des séries, visa a eliminagdo da intervencéo huma-
na, a simplificagdo dos processos e a obtencéo de
aumentos de produtividade.

A capacidade tecnolégica destas empresas centra-se
na produgdo, sendo a capacidade de concepcéo pra-
ticamente nula, facto que deriva do tipo de artigos
fabricados e da estratégia de negécio adoptada.
Os sistemas de gestdo de qualidade sédo comuns,
visando a eliminagdo de desperdicios e a conten-
¢do de custos. A maioria das empresas néo se en-
contra, no presente, interessada na certificagdo em
qualidade, embora seja de ponderar o surgimento
de um interesse crescente por parte destas empre-
sas pela questéo da certificacdo, nomeadamente em
virtude da intensificacéio da concorréncia externa.
A utilizagGo de TIC ndo é muito significativa, en-
contrando-se restrita & drea da gestdo da producéo
(nomeadamente ao seu planeamento e controlo),
numa Sptica de redugdo de custos e de rentabiliza-
cdo de processos de producéao.

ORGANIZACAO

Neste agrupamento coexistem estruturas simples e
estruturas mais departamentalizadas, sendo comum
a todas elas um forte predominio da drea da produ-
cdo, facto que esté associado ao reduzido desenvol-
vimento de funges imateriais. A semelhanca do que
acontece no agrupamento anterior, o proprietério/
dirigente assume um papel central nestas organiza-
cbes, nomeadamente ao nivel da coordenacéo entre
departamentos. Nalgumas empresas poderd verifi-
car-se a existéncia de uma figura profissional (encar-
regado ou mestre) que tem o papel de assegurar a
ligagao entre a producéio e a administracéo.

E neste agrupamento que a organizagéo do trabalho
se encontra mais préxima do modelo taylorista, apre-
sentando a generalidade das empresas que o compée
uma reduzida flexibilidade na organizacéo do traba-
lho, encontrando-se os operadores muito especializa-
dos em tarefas simples, que desempenham de forma
rotineira e com pouca autonomia. As chefias definem



FIGURA 2.35.
Posicionamento do Agrupamento 2
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os modos operatérios, coordenam e conirolam os re-
sultados do trabalho dos operadores da produgdo, por
vezes com o auxilio de sistemas de gestéio e controlo da
producdo. Os casos de prdtica de alargamento de ta-
refas neste agrupamento séo ainda muito pontuais.

A menor flexibilidade na organizagéo do trabalho
que caracteriza este agrupamento poderd estar as-
sociada ao facto de estas empresas serem especi-
alizadas numa Unica fase do processo produtivo, e
por vezes, num tipo de produto, e de associarem a
especializacdo dos individuos num conjunto restrito
de tarefas a uma maior eficiéncia produtiva, neces-
saria & obtencao de custos baixos.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A semelhanca do que se verifica no agrupamento
anterior, estas empresas néo realizam um planea-
mento do recrutamento e seleccdo nem dispdem de
um plano de formacgdo.

O recrutamento & informal ou baseado em critérios
pouco exigentes, verificando-se uma certa tendén-
cia para a contratag@o de pessoas sem experiéncia,
de forma a evitar “vicios acumulados”.

Em termos de formagdo denota-se um maior conhe-
cimento da oferta formativa existente, embora o re-

curso & formacgdo seja pontual ou nulo. A pouca for-
macdo que é ministrada faz-se geralmente no interi-
or da empresa, no posto de trabalhoe, por um colega
mais experiente ou pela chefia directa. A formacéo
continua dos trabalhadores da produgéo é vista como
um meio de adaptacéio a curto prazo, sendo utiliza-
da, nomeadamente, quando as empresas procedem
a infroducéio de novos equipamentos.

Em forma de resumo, a figura 2.35. ilustra a posicéo
deste agrupamento tendo em conta a localizacéo na
fileira téxtil, a esitratégia genérica, o grau de utiliza-
¢éo de TIC e a forma de organizacéo do trabalho.

AGRUPAMENTO 3

As caracteristicas distintivas deste agrupamento ba-
seiam-se no facto de as empresas seguirem estraté-
gias de custos e de se localizarem numa posicéo
intermédia na fileira téxtil, conforme se encontra pa-
tente na figura 2.33.

MERCADOS E PRODUTOS
As empresas deste agrupamento fabricam “produtos

infermédios” & fileira téxtil no sentido em que irGo
sofrer transformacées posteriores nesta fileira antes




de serem colocadas no mercado final (industrial ou
familiar). Desta forma, as empresas produzem teci-
dos (de teia e trama ou de malha), ou passamanari-
as e sirgarias, rendas, tapecarias e outros téxteis-lar
bem como outros artigos destinados ao consumo fi-
nal que ainda se encontram num estdgio intermédio
de fabrico. Estes produtos enquadram-se, de forma
geral, num segmento médio de mercado.
Verifica-se, neste agrupamento, a coexisténcia de
empresas especializadas com empresas integradas,
sendo que as primeiras apresentam, de forma geral
um pequena/média dimensdo, enquanto as segun-
das apresentam uma grande dimensdo. Algumas
das empresas especializadas denotam interesse em
integrarem verticalmente operagdes a jusante, de
forma a aumentarem o valor acrescentado dos seus
produtos e passarem a produzir para o mercado
final das empresas téxteis. E o caso de empresas
que produzem tapecarias que ainda sofrerdo aca-
bamentos posteriores. Neste caso, as empresas ten-
derdo a aproximar-se do agrupamento 4.

E de referir a existéncia, neste agrupamento, de um
numero considerdvel de filiais de empresas multi-
nacionais que se dedicam apenas & produgéo, bem
como de empresas nacionais especializadas e en-
quadradas em grupos empresariais que abarcam
um conjunto mais lato de actividades.

Estas empresas prosseguem estratégias de custos, sen-
do a sua principal preocupagéo a obtengéo de artigos
com uma boa relagéo qualidade-preco e o cumprimento
de prazos de entrega. Os artigos sdo pouco diversifica-
dos e apresentam uma reduzida incorporagéo de fac-
tores imateriais (exceptuando a qualidade) que possibi-
litem um forte aumento do seu valor acrescentado.
Estas empresas enfrentam uma concorréncia intensa
quer no mercado nacional quer nos mercados exter-
nos, proveniente, sobretudo, de paises de baixos cus-
tos, facto que decorre do tipo de artigo que fabricam
e da sua estratégia competitiva.

Os mercados externos, sobretudo os paises da UE, de-
sempenham um papel significative nas vendas destas
empresas. As exportagdes | néo sdo realizadas de for-
ma téo passiva como nos casos antferiores, verificando-
se o recurso a agentes e distribuidores ou a canais de
distribuicGo do grupo (nos casos das empresas multina-
cionais ou de empresas nacionais inseridas em grupos).

TECNOLOGIA
As empresas deste agrupamento enfrentam a ne-

cessidade de uma forte e constante actualizacéo
tecnolégica, associada & preméncia de actualiza-

¢io e melhoria dos processos produtivos, de au-
mentos de produtividade e de rentabilizacdo de re-
cursos como forma de resposta & concorréncia cres-
cente de paises de baixos custos salariais.

Daqui decorre que as empresas deste agrupamen-
to realizaram, num passado recente, fortes investi-
mentos em equipamentos produtivos, que se tradu-
ziram numa razoével modernizacéo tecnolégica na
drea da produgdo onde, & semelhanca do agrupa-
mento anterior, as preocupagbes com os custos e a
produgéo pouco diversificada apontam para uma
automatizagéio pouco flexivel.

As preocupagdes tecnolégicas, continuam fortemen-
te centradas na drea da produgédo, verificando-se
esforcos muito reduzidos ou nulos na drea da con-
cepcdo e desenvolvimento de novos produtos.

A utilizagGo de TIC é usual na drea do planeamen-
to e controlo da produg@o. Paralelamente, as em-
presas inseridas em grupos, sobretudo as multina-
cionais, utilizam sistemas de comunicagéio em rede.
Existe um maior interesse na certificagdo em quali-
dade, sendo mais usual face aos agrupamentos an-
teriores, a existéncia de empresas certificadas e em
processo de certificacéio.

ORGANIZAGAO

Em termos organizacionais, este agrupamento é
constituido por empresas com estruturas mais evo-
luidas. Desta forma, as estruturas apresentam um
numero superior de departamentos, observando-se
um maior peso e autonomia de funcées imateriais
como a qualidade e a comercial e marketing. Pode-
réo igualmente surgir, embora de forma muito pon-
tual, estruturas divisionais por produtos ou por mer-
cados na drea comercial o que revela uma maior
orientag@o para o mercado.

Paralelamente, o processo de fomada de deciséo
encontra-se menos centralizado na figura do pro-
prietdrio, existindo uma maior delegagéo de poder
nos responsdveis dos diversos departamentos. A co-
ordenacdo entre estes é geralmente realizada atra-
vés do contacto directo e informal entre chefias, ve-
rificando-se, nalgumas empresas, a existéncia de
reunides formais entre os responsdveis de cada de-
partamento.

A organizagéo do trabalho na drea da producéo
apresenta um nivel superior de flexibilidade, em com-
paracéio com os agrupamentos anteriores, sendo
caracterizada pela pratica generalizada de alarga-
mento a tarefas semelhantes e de rotacéo entre pos-
tos de trabalho em diferentes seccées.



FIGURA 2.36.
Posicionamento do Agrupamento 3
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A semelhanca do retratado nos agrupamentos ante-
riores, também aqui néo podemos falar de uma ver-
dadeira estratégia de recursos humanos. Contudo e,
apesar da manutencéo de uma reduzida exigéncia
ao nivel do recrutamento, assistimos a um papel de
maior destaque & formagéio, nomeadamente enquan-
to instrumento de adaptagéo dos trabalhadores, ndo
s6 as novas tecnologias, mas também as “inovagdes”
infroduzidas ao nivel da organizagéo do trabalho (au-
mento da polivaléncia). De uma forma geral, as em-
presas deste agrupamento recorrem, a par da for-
magdo interna, & formagao externa.

Afigura 2.36. permite-nos visualizar a posigao des-
te agrupamento face a quatro dimensées estratégi-
cas: posicéo na fileira, grau de utilizagéo de TIC,
organizagdo do trabalho e estratégia genérica de
negdcios.

AGRUPAMENTO 4

Os aspectos que marcam de forma acentuada a
distingdo deste agrupamento face aos restantes sGo
a localizacdo no final da fileira téxtil e a adopcao

de estratégias de custos, conforme podemos obser-
var na Figura 2.33.

MERCADOS E PRODUTOS

Neste agrupamento, as empresas fabricam produtos
finais para a fileira téxtil, como, por exemplo, téxteis-
-lar, vestudrio de malha, téxteis técnicos, cordas e redes.
De uma forma geral, estas empresas produzem arti-
gos enquadrados numa gama média, pouco dife-
renciados, sendo, por isso, facilmente imitdveis, o que
significa uma forte intensidade concorrencial nos seg-
mentos de mercado em que elas actuam. O factor-
chave de compra dos artigos fabricados é o preco
pelo que a énfase das empresas é colocada na redu-
¢do de custos e, em certos casos, na obtencéo de
uma boa qualidade.

Estas empresas enfrentam uma forte concorréncia
de paises de baixos custos salariais quer no merca-
do nacional quer ne mercado internacional, para
onde canalizam uma parcela substancial da sua pro-
dugdo. Os principais paises de destino s&o os par-
ceiros comunitérios, mas algumas empresas apos-
tam j& numa diversificac@o de mercados (sobretudo
as empresas de téxteis-lar, que apostam nos merca-
dos norte-americano e japonés).
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TECNOLOGIA

Face aos agrupamentos anteriores verifica-se uma
maior importéncia da tecnologia associada & con-
cepcdo e desenvolvimento de novos produtos que
se manifesta, nomeadamente, na utilizacéo pon-
tual de sistemas CAD. Contudo, ndo existe uma
verdadeira politica de desenvolvimento de novos
produtos, j& que os gabinetes de concepgdo e de-
senvolvimento s@o raros e incipientes, estando
muito dependentes da direcgdo da empresa. Nal-
gumas empresas, sobretudo nas mais dindmicas,
assiste-se a uma adopgdo destes sistemas para
prestagdo de um melhor servico ao cliente, que
envia as especificagbes dos artigos a produzir em
disquete e, mais pontualmente, por via informéti-
ca (rede).

Ao nivel das TIC, para além da existéncia pontual
de sistemas CAD, anteriormente referida, assumem
alguma importéncia os sistemas de gestdo e con-
trolo da produgéo informatizados e integrados que
permitem um melhor controlo dos processos pro-
dutivos. Mais uma vez, nas empresas mais dind-
micas, os clientes mais importantes poderdo ace-
der, via rede informdtica aos dados da sua enco-
menda.

ORGANIZACAO

As empresas apresentam estruturas funcionais evo-
luidas, ou seja, uma estrutura caracterizada por um
elevado nUmero de niveis hierarquicos (superior a
trés) e uma especializag@o por funcéo, com a cons-
tituicGo de departamentos auténomos.

A organizagdo do trabalho dpresenta caracteristi-
cas do modelo neotaylorista, sendo frequentes as
prdticas de alargamento de tarefas e de rotacdo de
postos de trabalho em seccbes diferentes. Paralela-
mente, nas empresas com confeccéo (por exemplo
malhas e téxteis-lar) verifica-se a existéncia pontual
de grupos de trabalho nesta drea da producéao.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Ao nivel da gest@o de recursos humanos este agru-
pamento apresenta caracteristicas muito semelhan-
tes ao anterior, sendo os aspectos mais relevantes @
predomindncia de prdticas de recrutamento com
base em critérios pouco exigentes e a consideracéo
da formagdo como um meio indispensével para o
sucesso da infrodug@o de novos equipamentos e da
reorganizagéo do trabalho (promocéo da poliva-
léncia e do trabalho em equipa).
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Afigura 2.37. ilustra o posicionamento deste agru-
pamento, tendo em conta a estratégia genérica, a
localizag@o na fileira, o grau de utilizacéo de TIC e
a organizagdo do trabalho.

AGRUPAMENTO 5

Este agrupamento apresenta duas caracteristicas dis-
tintivas face aos restantes: as empresas localizam-se
no inicio da fileira téxtil (fabricam “produtos primarios”
ou prestam servicos co nivel de operacgdes intermédi-
as) e adoptam estratégias de diferenciacéo, como se
pode constatar da observagéo da figura 2.33.

MERCADOS E PRODUTOS

As empresas deste agrupamento fabricam artigos
mais complexos e variodos do que os dos agrupa-
mentos anteriores. Existe uma maior preocupagdo
com o valor acrescentado dos produtos e servigos
fornecidos, que se traduz numa maior qualidade,
numa maior preocupagdo com a concepgdo do pro-
duto e com a sua distingéo face aos produtos/servi-
cos da concorréncia. A procura de diferenciagéo de
produtos poderé levar estas empresas a explorarem
nichos de mercado mais rentdveis como os produ-
tos ecolégicos e com determinadas caracteristicas
técnicas, apostas que se poderdo revelar de especial
importéncia para as empresas de fiagéo.

Os produtos fabricados enquadram-se numa gama
média-alta e séo fabricados em séries pequenas. Ao
nivel da prestacdio de servigos, existe uma forte preocu-
pacdo em termos de qualidade e de cumprimento de
prazos, bem com o estabelecimento de parcerias, no-
meadamente ao nivel da concepcéio e desenvolvimen-
to de desenhos no caso dos servicos de estamparia.
De uma forma geral, as empresas apostam na sua
flexibilidade e na capacidade de responderem a pe-
didos especificos dos seus clientes. A aposta na filo-
sofia de servico ao cliente leva-as a integrarem ou-
tras actividades, donde resulta que as empresas deste
agrupamento tendem a ser menos especializadas
do que as do agrupamento 2. Assim, por exemplo,
& comum as empresas de fiagGo possuirem uma sec-
céo de finturaria e acabamentos, o que lhes permi-
te a diferenciagéo intrinseca dos produtos e a pres-
tac@o de um servigo de qualidade ao cliente.

TECNOLOGIA

A aposta na produgéio de uma maior variedade de
artigos em séries pequenas e na capacidade de res-

posta as solicitagdes do cliente reflecte-se na procura
de uma automatizagéo flexivel. Desta forma, a aquisi-
c@o de equipamentos é pautada pela possibilidade de
répida e fécil adaptacao a produtos de caracteristicas
distintas e néo tanto pela sua capacidade produtiva
(como acontecia nos trés agrupamentos anteriores).
A utilizac@o de TIC abrange, para além da drea da
gestdo e controlo da producéo, a drea da concep-
¢do e desenvolvimento do produto, verificando-se
nomeadamente, a utilizacdo de sistemas CAD, fac-
to que estd associado & importéncia desta drea para
a diferenciacéo do produto. Assim, as empresas de-
notam uma maior capacidade de concepgéo, ma-
terializada na existéncia de profissionais especiali-
zados nesta érea, como, por exemplo, os designers.
Paralelamente, assiste-se a uma maior integracéo de
sistemas de comunicagéo com o exterior, nomeada-
mente com clientes e fornecedores, permitindo uma
maior flexibilidade e uma maior rapidez de resposta.
Em termos de qualidade, nota-se uma maior preo-
cupagéio com a formalizacdo do processo de ges-
tdo da qualidade, existindo um interesse generali-
zado na certificagéio em qualidade.

ORGANIZACAO

Estas empresas apresentam estruturas evoluidas,
com maior peso das funcdes imateriais (associado
aos esforcos de diferenciacéo), sendo comum a exis-
téncia de estruturas divisionais por mercados ou por
produtos na drea comercial, o que denota uma
maior orientacé@o para o mercado, face aos agru-
pamentos anteriormente descritos.

Em termos de organizacdo do trabalho, é de salientar a
existéncia de alguma flexibilidade introduzida com as
prdticas de alargamento de tarefas e de rotagdo entre
postos de trabalhos perfencentes a secgdes diferentes.
Esta flexibilidade na organizacéo do trabalho é com-
plementar da flexibilidade introduzida com os investi-
mentos em equipamentos, sendo necessdria & produ-
cdo de pequenas séries e ao cumprimento dos prazos.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A gestdo de recursos humanos neste agrupamento
ndo apresenta muitas diferencas em relagdo ao an-
terior. Desta forma, o recrutamento baseia-se em
critérios ainda pouco exigentes embora, de forma
pontual, possa verificar-se um aumento do nivel de
exigéncia. Ao nivel da formacdo, assiste-se ao seu
recurso, sem a generalizacdo de um plano formali-
zado quer a nivel interno quer a nivel externo.
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FIGURA 2.38.
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A figura 2.38. resume algumas das caracteristicas
deste agrupamento, posicionando-o em termos da
localizag@o na fileira, do grau de utilizacéo de TIC,
da organizag@o do trabalho e da estratégia genéri-
ca de negdcios.

AGRUPAMENTO 6

Este agrupamento apresenta dois tracos distintivos
bésicos face aos restantes e que decorreram da for-
ma como os grupos estratégicos foram construidos:
as suas empresas seguem estratégias de diferencia-
cGo de acordo com a tipologia de M. Porter e ocu-
pam uma posicéo intermédia na fileira téxtil.

MERCADOS E PRODUTOS

As empresas deste agrupamento apresentam, de for-
ma geral, um bom dimensionamento, predominan-
do aqui empresas de média e grande dimenséo. E
de salientar a coexisténcia de empresas especializa-
das (por exemplo, na actividade de tecelagem ou de
tricotagem), com empresas verticalmente integradas
(nomeadamente, de empresas que englobam activi-
dades a jusante como as de enobrecimento e aca-
bamento, ou a montante, como a fiagdo).

Estas empresas fabricam produtos enquadrados
numa gama média-alta, fabricados em pequenas e
médias séries. O facto de estes produtos serem in-
termédios na fileira téxtil significa que a sua dife-
renciag@o é sobretudo conseguida com base nas
suas caracteristicas intrinsecas (design e cor, quali-
dade, propriedades técnicas), ndo apresentando a
mesma relevancia o desenvolvimento de prdticas
comerciais activas como as marcas préprias.

Neste agrupamento, o factor essencial de concorrén-
cia ndo é o preco. O sucesso das empresas depende
mais da sua capacidade de resposta as solicitacées do
mercado (em termos de moda, rapidez, etc.), da sua
flexibilidade e da qualidade do servico ao cliente, do
que na obtengdo do menor custo de producéo possi-
vel. Daqui resultam elevados esforcos de desenvolvi-
mento de funcées imateriais como a qualidade, a con-
cepgdo e desenvolvimento e a comercial/marketing.
De uma forma geral, estamos na presenca de em-
presas que exportam grande parte da sua produgéo,
sobretudo para o mercado comunitério, onde os seus
principais clientes sGo outras empresas téxteis. A sua
internacionalizagéo é mais activa, sendo menor a sua
dependéncia face és grandes cadeias de distribuicdo
e a agentes infernacionais. Para estas empresas a
divulgagdo internacional dos seus produtos é reali-



zada em feiras internacionais e, de forma crescente,
na Internet. Devido ao cardcter infermédio dos seus
produtos néo se verifica uma aposta em marcas pré-
prias, sendo geralmente utilizado o nome da empre-
sa como marca. Este facto infroduz grandes preocu-
pacdes com a imagem da empresa, nomeadamente
ao nivel da qualidade e da capacidade de resposta.

TECNOLOGIA

Estas empresas apresentam um ritmo de moderni-
zagado dos equipamentos produtivos que se encon-
tra na média desta indUstria em Portugal. A aquisi-
¢éo de novos equipamentos responde a necessida-
des de uma actualizacéo tecnolégica e de aumen-
tos de flexibilidade, que permitam a obtencéo de
elevados niveis de qualidade e de resposta ao clien-
te (em termos ndo sé de rapidez, mas sobretudo de
variedade de artigos produzidos).

Verifica-se uma utilizacGo bastante intensa e genera-
lizada & maioria das empresas deste agrupamento
de TIC, sendo de salientar os sistemas de concepgdio
assistida por computador (CAD), os sistemas de ges-
tdo da producéo informatizados e integrados e as
tecnologias de comunicagdo com clientes nomeada-
mente a troca electrénica de dados (EDI).

Em termos de gest@o da qualidade, estas empresas apre-
sentam sistemas sofisticados apoiados em laboratérios
bem apetrechados do ponto de vista material e huma-
no. A sua preocupacéio com a imagem conduz a um
interesse generalizado pela certificagéo em qualidade,
existindo um grande nUmero de empresas certificadas
ou em processo de certificag@o neste agrupamento.

ORGANIZACAO

Em termos organizacionais, estamos na presenca
de estruturas evoluidas. A importéncic doda a fac-
tores imateriais como a concepgéo e desenvolvimen-
to de produtos e a qualidade traduz-se na diminui-
cdo do peso da drea da producdo nas estruturas e
numa maior especializac@o horizontal no seio das
empresas. Paralelamente, verifica-se uma certa pro-
fissionalizagéo da gestdo e uma redugéo da con-
centracéo do poder no proprietdrio/dirigente.

A coordenacédo entre departamentos tende a assu-
mir alguma formalidade, nomeadamente com a re-
alizacéo de reunides formais entre os responsaveis
de diversas direccoes.

Por outro lado, o maior dinamismo comercial das
empresas traduz-se na organizagdo da drea comer-
cial tendo em consideracdo os diferentes mercados

FIGURA 2.39.
Posicionamento do Agrupamento 6
< Grau de Utilizagéo de TIC -
“FrRdUios Neotaylorista

Finais” ‘ ‘ o

L -

8 : Q
- | ) ; o
: | |
g “Produtos ‘_ g'
i , o

‘% Intermédios .‘ : 2
~ | ® =-
s g
8 - ' S
wd "Primeira : g-

= 4 :
Transformagéio G i Toylorista
e "Operagdes : :
Intermédias”
“Sem Estratégia” "Custos” “Diferenciacéo”
Estratégia Genérica de Negocio

@)




ou produtos da empresa, assistindo-se, portanto, &
adopgdo de estruturas comerciais divisionais por
mercados ou por produtos.

No dominio da organizacéo do trabalho, verifica-
se, a semelhanga do agrupamento 5 e, pelo mes-
mo conjunto de razdes, a introducdo de certos as-
pectos do modelo neotaylorista (alargamento e ro-
tacdo), que permitem a introducdo de uma certa
flexibilidade qualitativa a este nivel.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Neste agrupamento, a gestdo de recursos huma-
nos ndo se afasta do que foi descrito nos dois
agrupamentos anteriores, nem da realidade des-
ta indUstria em Portugal. Assim, o recrutamento é
geralmente realizado & medida que véo surgindo
as necessidades e com base em critérios que ndo
s@o muito exigentes. O recurso a formacéo é con-
siderado importante, embora néo seja sistemati-
co nem esteja sistematizado (ndo existe um plano
formalizado).

A figura 2.39. localiza o agrupamento que acabd-
mos de caracterizar num espaco onde as coorde-
nadas séo a estratégia genérica de negécios, a lo-
calizag@o na fileira téxtil, o grau de utilizagé@o de
TIC e a organizagdo do trabalho.

AGRUPAMENTO 7

Este agrupamento distingue-se claramente dos res-
tantes em dois aspectos: as empresas seguem es-
tratégias de diferenciagéo e localizam-se no final
da fileira téxtil, como se pode constatar da observa-
¢do da figura 2.33.

MERCADOS E PRODUTOS

Estamos na presenca de empresas de grande e mé-
dia dimenséo, que sdo geralmente verticalmente in-
tegradas. Fabricam produtos enquadrados numa
gama média-alta ou alta, caracterizados por um
design actual e em constante renovacéo, uma ele-
vada qualidade e a incorporacéio de elevado valor
acrescentado.

A diferenciacéo é geralmente conseguida por inter-
médio de um ou mais dos seguintes factores:

* concepgéo e desenvolvimento de produtos onde é
importante salientar: i) capacidade de design e de
elaboragéo de colecgses proprias; i) capacidade

de realizagao de parcerias com o cliente. Nos pro-
dutos onde prevalecem os aspectos estéticos, a pri-
meira capacidade é essencial (vestudrio de malha
e téxteis-lar, por exemplo); ao contrério, nos arti-
gos onde prevalecem os aspectos técnicos, a se-
gunda capacidade assume uma maior relevéancia
(téxteis técnicos, cordas e redes);

* aumento da complexidade e da qualidade dos pro-
dutos, com um afastamento bem marcado em re-
lagdo aos produtos mais bdsicos e banalizados,
nomeadamente através da exploracdo de nichos
de mercado com o desenvolvimento de artigos téc-
nicos ou ecolégicos;

» utilizacdo de marcas préprias, nomeadamente em
mercados internacionais;

» reforgo da imagem da empresa: esforcos na cria-
¢@o e manutengdo de uma imagem de qualidade
e de cumprimento de prazos;

¢ utilizagéo de “novos” canais de distribuicéo (de-
signadamente lojas préprias, vendas por catdlo-
go) e de promogdo (por exemplo, a Internet).

Os mercados externos assumem uma importancia
vital para estas empresas, que exportam a maioria
da sua produgdo. A exportacéo é realizada com
recurso a formas mais activas e exigentes como,
por exemplo, a abertura ou aquisicdo de filiais co-
merciais nos principais mercados de destino ou
acordos de licenga, que s@o utilizados a par dos
tradicionais agentes e distribuidores. Por outro lado,
estas empresas apresentam uma maior diversifi-
cacdo de mercados externos, assumindo os paises
da UE um menor peso relativo nas suas vendas
internacionais.

Estas empresas apresentam uma estratégia comer-
cial que se apoia em algumas técnicas de marke-
ting, nomeadamente na segmentacdo dos merca-
dos, na implementagéo de marcas préprias, na pre-
senca em feiras internacionais, na elaboracdo de
catélogos, numa escolha mais cuidada dos seus ca-
nais de distribuicéo, etc..

TECNOLOGIA

As empresas deste agrupamento denotam um
bom ritmo de modernizacao tecnolégica, que se
traduz na reducéo da idade média dos equipa-
mentos na drea da producdo e na adopcédo de
modernos sistemas para outras dreas funcionais
da empresa como a gestdo da producéo, a con-
cepgdo e desenvolvimento, a logistica e a comer-
cial/marketing.



Assim, para além de se assistir a uma renovagéo
progressiva dos equipamentos produtives, numa 16-
gica de aumentos de qualidade e flexibilidade, as-
siste-se @ uma introducéo generalizada de TIC nes-
tas empresas, com a adopgdo de sistemas CAD, de
gestdo da produgdo, gestdo de stocks, etc.. Parale-
lamente, assiste-se a um maior recurso a tecnologi-
as que permitam o contacto com o exterior da em-
presa (nomeadamente clientes e fornecedores), sen-
do aqui de salientar o EDI e a Internet.

Em termos de qualidade, a percepg@o da sua im-
portancia conduz estas empresas & introdugao de
sofisticados sistemas de gestdo da qualidade, ape-
lando a modernos equipamentos e a técnicos espe-
cializados, que, de uma forma geral, culmina no
processo de certificagdo da empresa no dmbito de
uma das normas da série 9000 da 1SO.

ORGANIZACAO

A atribuicdo de maior importéncia a factores ima-
teriais como a concepcéo e desenvolvimento de pro-
dutos, a qualidade e a comercial/marketing traduz-
se na reducéo do peso da drea da produgdo destas
empresas. Permite igualmente uma maior departa-
mentalizagdo e consequente separagdo de “pelou-

ros” no interior da empresa. Desta forma, estamos
na presenga de estruturas organizacionais evolui-
das com uma maior profissionalizacéo da gestéo e
um menor peso dos proprietérios na vida quotidia-
na da empresa.

Associado & forte orientacdo para o mercado por
parte destas empresas encontra-se o surgimento da
divisé@io da drea comercial/marketing por mercados
ou por produtos, facto que ocorre de forma muito
intensa neste agrupamento.

E ainda interessante constatar que, nestas empre-
sas, € comum que o coordenacdo entre departa-
mentos se baseie na constituicdo de equipas de tra-
balho compostas por profissionais de diversas dre-
as (nomeadamente, comercial/marketing, produ-
céio, concepcdo e desenvolvimento e qualidade), a
par da existéncia de reunides formais, com periodi-
cidade pré-estabelecida, entre os responsaveis dos
diversos departamentos da empresa.

Este é o agrupamento em que o modelo neotaylo-
rista de organizagéo do trabalho se encontra mais
generalizado, verificando-se néo sé a introdugdo de
préticas de alargamento e rotagdo como a consti-
tuicdo de grupos de trabalho (embora estes se en-
contrem confinados a determinadas dreas produti-
vas como a costura ou a estamparia).
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS Também ao nivel da formacéo se nota uma forte evo-

lucdo face aos agrupamentos anteriores, com a ge-
neralizagéo de planos de formacéo, baseados num
diagnéstico (ainda que na maioria dos casos rudi-
mentar) das necessidades das empresas. Nestas em-
presas a formagdo é abrangente (em termos de efec-
tivos abrangidos e de temas focados), existindo o re-
curso simultdneo & formagdo interna e externa.

Nestas empresas, assiste-se a um maior desenvolvimento
da gestao de recursos humanos. Embora ainda ndo se
possa falar da generalizagéio de uma gestéo de tipo
previsional, estamos na presenca de empresas com de-
partamentos de recursos humanos (ou de pessoal) au-
tonomos, que a realizam algum planeamento dos re-
cursos humanos em termos quantitativos e qualitativos.
Como consequéncia deste desenvolvimento assis-
te-se & introdug@o de um maior nivel de exigéncia
no recrutamento de novos trabalhadores, que des-
ta forma perde alguma da informalidade caracte-
ristica do recrutamento nesta indUstria, passando a
basear-se em critérios mais objectivos definidos em
funcéo do lugar a preencher.

Na figura 2.40. apresenta-se o posicionamento des-
te agrupamento.

Para concluir a apresentag@o dos agrupamentos es-
tratégicos na indUstria téxtil portuguesa apresenta-
mos o quadro 2.11., que sintetiza algumas das ca-
racteristicas dos sete agrupamentos, desenvolvidas

ao longo deste ponto.

QUADRO 2.11.
Sintese dos Agrupamentos
i Agrupamento | Agrupamento | Agrupamento | Agrupam nto rupamento | Agrupamento | Agrupamento
Caractorisiicas | 207D grup Agrup Agrupamento | Agrupa grup Agrup
1 2 3 4 5 6 7
Estratégia Sem Custos Custos Custos Diferenciaggo | Diferenciagéo | Diferenciacéo
de negécio estratégia
Localizacdo Produtos | Prod. primdrios|  Produtos Produtos | Prod. primérios |  Produtos Produtos
na fileira infermédios | ou operacdes | infermédios finais ou operagées | infermédios finais
e finais intermédias intermédias
Dimenséo Pequena Pequena Varidvel Variével Média Média Médio
das empresas e média e média e grande e grande e gronde
Grau de Infegracdo | Especializago Integracéo Integracdo Integracao Integracdo Integracéo
integrago  |e Especializagdo e Especiclizagio e Especializado |e Especializacio
verfical
Importéncia Reduzida Reduzida Média Média Elevada Elevada Elevada
do mercado ou nula ou nula ou elevada ou elevada
externo
Dimensdo Varidvel Média Média Média Pequena Pequena Pequena
dos séries ou grande ou grande ou grande ou média ou média ou média
Idade média Elevada Reduzida Média Varidvel Média Média Reduzida
dos equipamentos ou média ou média
Utilizacdo Reduzida Gestao Gestao Gestéo Gestao Gestdo Gestao
de TIC da produgéo | da produgio | da produgio | do produgéo, | da produgdo, | da produgdo,
e comunicagdo | e pontualmente| CAD e comun. | CAD e comun. | CAD e comun.
¢/ exterior CAD ¢/ exterior ¢/ exterior ¢/ exterior
s Tipo de Varidvel Pouco Pouco Pouco Flexivel Flexivel Flexivel
% automatizogdo flexivel flexivel flexivel
e Organizacdo Alguma Predominio Alguma Flexibilidade: Alguma Alguma Flexibilidode:
[+ do frabalho | flexibilidode: | de modelos | flexibilidade: | alargamento | flexibilidade: | flexibilidade: alargamento,
f‘::f(".'; alargamento | tayloristas | alargamento e rotagdio clargomento | alargamento rotagdo
e e rotagdo | e pontualmente| e rotacdo e rofagdo e grupos
o : : ¢
- grupos de trabalho
e .
g (continua)



(continuagdo)

Caracteristicas Agrupamento | Agrupamento | Agrupamento | Agrupamento | Agrupamento | Agrupamento | Agrupamento
1 2 3 4 5 6 7
Estrutura Simples, Simples Evoluida, Evoluida Evoluidas Evoluida. Evoluida.
centralizada | ou evoluida | com algumas | com algumas | Elevado peso | Elevado peso | Elevado peso
no proprietdrio | centralizada fungdes funcdes de fungdes de fungdes de fungdes
e na producio | no proprietdrio | imateriais imateriais imaterigis. imateriais. imateriais.
e na produgio | e menor peso | e menor peso Estruturas
do dirigente; | do dirigente; divisionais
algumas na drea
estruturas comercial
divisionais
Recrutamento Informal Informal Pouco Pouco Maior Maior Maior
oU pouco ou pouco exigente exigente exigéncia exigéncia exigéncia
exigente exigente
Formacdo Inexistente Inexistente Interna Inferna Interna Interna Existéncia
ou reduzida | ou reduzida e externa e externa e externa e externa de plano
de formagdo
Estudos TC1,TC12, TC2, TC3, TC5, TL3, TL5, M1, TC4eTC8 |TCH,TC7 e TCY| TLI,TL2,TL4,
de casos CR3 e PSR1 TC10, M7 M5ePSR2 | M4, TT1 e CR2 TL6, M2, M3,
e CR] M6, TT2 e TT3

2.6. Factores Crificos para
a Competitividade do Sector

Neste ponto, em jeito de sintese do diagndstico rea-
lizado para a indUstria téxtil portuguesa, procura-
mos identificar os factores criticos para a competiti-
vidade deste sector, de forma a criar uma imagem
do posicionamento futuro, possivel e desejavel, das
suas empresas.

A identificacd@o dos factores criticos de competitivi-
dade comeca com a realizagéio da andlise SWOTHY,
ou seja, com a identificagéo dos pontos fortes, pon-
tos fracos, ameacas e oportunidades que se colo-
cam & indUstria téxtil portuguesal2). De seguida pro-
cede-se ao cruzamento destes quatro elementos de
forma a delinear estratégias para fazer face as
ameagas e oportunidades dados os pontos fortes e
fracos do sector.

A andlise SWOT realizada para esta indUstria en-
contra-se sistematizada no quadro 2.12.

O quadro 2.13. mostra-nos os factores criticos para
a competitividade da indUstria téxtil portuguesa, re-
sultantes do cruzamento dos vérios elementos da
andlise SWOT.

(41) Do inglés “Strenghts, Weaknesses, Oportunities and Treats”.

RESPOSTA RAPIDA E FLEXIBILIDADE

Uma das formas de as empresas téxteis nacionais
enfrentarem a intensificagéo da concorréncia con-
siste na adopgdio de uma estratégia baseada na res-
posta répida e na flexibilidade. Esta estratégia ira
permitir fazer face & concorréncia acrescida dos
paises de baixos custos nos nossos mercados tradi-
cionais — os paises da UE, aproveitando vantagens
como a proximidade geogréfica e cultural e os ni-
veis de qualidade e de modernizagao atingidos pela
nossa indUstria téxtil.

A adopcdo de estratégias de resposta rapida e de
flexibilidade implica mudancas de mentalidade no
funcionamento das empresas: informagdo crescen-
te, automatizacéo flexivel, abertura ao exterior e
adopcéo das filosofias do just-in-time e da qualida-
de total.

POLITICA COMERCIAL E DE MARKETING MAIS ACTIVA
De uma forma geral, a drea comercial/marketing

constitui uma debilidade para a maioria das em-
presas téxteis nacionais. Devido & importéncia es-

(42) O facto de este exercicio ser realizado para o conjunte da inddstria téxtil obriga a alguma generalidade e & exclus@o de algumas

especificidades subsectoriais.
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QUADRO 2.12.
Andlise do SWOT da Induistria Téxtil

PONTOS FORTES

e Proximidade geogrdfica e cultural face ao mer-
cado europeu

e Tradicdo e saber-fazer acumulodo

e Custos salariais moderados face aos niveis euro-
peus

* Reconhecimento internacional crescente dos pro-
dutos téxfeis portugueses

* Realizagdo de elevados investimentos de moder-
nizag@o tecnolégica

¢ Desenvolvimento progressivo de uma cultura de
qualidade nas empresas

e Desenvolvimento progressivo da capacidade de
cumprimento de prazos e de resposta rapida

* Existéncia de um conjunto de empresas bem di-
mensionadas, modernas, dindmicas e competi-
tivas

PONTOS FRACOS

* Debilidade na cadeio de valor o montante e a
jusante da produgéio, nomeadamente ao nivel da
concepcdo e comercializagéo

e Insuficiente ligagéo ao consumidor final e fraco
dominio dos canais de distribuicdo

® Reduzida afirmacéo de marcas nacionais

* Predominio ainda significativo de produtos de
gama média e baixa e da concorréncia baseada
no prego

® Fraca capacidade de gestéo estratégica

* Fraco espirito cooperativo entre as empresas

® Baixa produtividade do trabalho

* Baixo nivel de habilitagéo e qualificacéo dos Re-
cursos Humanos

* Baixa capacidade de atracgéo e retencéao de pro-
fissionais qualificados

* Debilidade financeira de um numero significativo
de empresas

® Inexisténcia de uma actuacdo concertada entre
as vdrias organizagdes sectoriais

OPORTUNIDADES

* Desenvolvimento de novas aplicacées de produ-
tos téxteis

* Abertura de novos mercados geogréficos decor-
rente do processo de liberalizacéo

e Explorag@o de novos segmentos de mercado: pro-
dutos com maior tecnicidade e produtos amigos
do ambiente

¢ Exigéncias crescentes do mercado no sentido do
design, da qualidade e da flexibilidade

» Continuagéo de programas de apoio & moderni-
zagdo da industria

* Avancos nas novas fibras que permitam o desen-
volvimento de novas propriedades nos produtos

AMEAGAS

* Evolugdo do processo de liberalizacéo do comér-
cio internacional de produtos téxteis com implica-
¢des ao nivel da infensificacéo da concorréncia

* Aumento do poder de negociacd@o dos clientes,
nomeadamente ao nivel do comércio e distri-
buicao

* Fraca imagem dos produtos nacionais quando
comparada com outros paises europeus

* Subida de gama por parte dos paises de baixos
custos salariais

* Pressées ambientalistas para a realizacdo de avul-
tados investimentos

tratégica desta drea na criacéo e captura de valor,
torna-se necessario que as empresas desenvolvam
uma politica comercial mais activa de forma a au-
mentar a sua competitividade e o sobreviverem s
ameacas que enfrentam (nomeadamente a intensi-
ficagdo da concorréncia de paises de baixos custos
e o aumento do poder de negociacdo dos clientes).
O maior dinamismo da politica comercial e de mar-
keting deverd estar associado a uma melhor leitura
e interpretagdo dos mercados, a uma maior ligacéo

ao consumidor/utilizador fornecendo um produto
mais adequado ds necessidades dos clientes, ao de-
senvolvimento de marcas nacionais, & correcta se-
leccdo de canais de distribuicdo e & prestagdo de
um servico pés-venda de qualidade.

E de referir que esta atitude deverd ser adoptada
quer no mercado nacional quer nos mercados de
exportag@o, com importéncia vital para esta indis-
tria e onde deverdo ser fomentadas formas de en-
trada mais activas.




QUADRO 2.13.
Factores Criticos para a Competitividade da Industria

Ameacas Oportunidades
Capacidade de Defesa Possibilidade de Obtencéo
Paites do Sector de Vantagens Competitivas
Fortes Gk R
e Resposta Répida e Flexibilidade e Aposta em Novos Produtos
e Exploracdo em Novos Mercados
Possibilidade do Sector Agir Necessidade de Reorientacéo
para Sobreviver a Ameacas Estratégia do Sector
Pontos
Fracos e Politica Comercial e de Marketing e Reforco das Fungdes Imateriais
mais Activa s Reforco da Gestéo de Recursos
e Reforco da concorréncia Humanos

REFORCO DA CLUSTERIZACAO

Um dos caminhos para fazer face & intensificagdo
dao concorréncia no mercado interno e externo resi-
de na criacdo de um cluster téxtil nacional, con-
substanciado num reforco das relagdes de parceria
e aliancas estratégicas, ndo apenas no interior da
industria (revelando-se o estreitamento das relagoes
entre empresas de produtos e servigos especializa-
dos), mas igualmente com outras actividades eco-
némicas (fornecedores e clientes). O reforgo da clus-
terizagdo desta industria exige o abandono do es-
pirito individualista predominante e o surgimento
de fortes relacdes de confianca e cooperagdo entre
os empresdrios e as estruturas de apoio do sector.

APOSTA EM NOVOS PRODUTOS

As empresas do sector poderdo aumentar a sua com-
petitividade e rendibilidade se apostarem, de forma
crescente e sustentada, na introdug@o de novos pro-
dutos no mercado.

Neste contexto, é importante referir a exploracdo de
tendéncias de mercado como as que est@o associa-
das & maior tecnicidade dos produtos e a uma maior
consciéncia ambiental por parte dos consumidores,
bem como o desenvolvimento de novas aplicagées
para os produtos téxteis. Por outro lado, as empresas
poderdo aproveitar o desenvolvimento de novas fi-
bras que levam & incorporagdo de novas proprieda-
des nos produtos. E ainda importante que as empre-
sas oferecam, cada vez mais, solugdes infegradas aos
seus clientes, em detrimento de produtos isolados.

Da mesma forma, as empresas devem apostar no
design (estético e industrial) dos seus produtos de
forma a langarem constantemente novos produtos
que acompanhem as tendéncias da moda e/ou as
solicitagdes dos seus clientes, aproveitando pontos
fortes do sector como os investimentos na moderni-
zacdo tecnolégica e, o desenvolvimento progressi-
vo da capacidade de resposta rapida e uma maior
flexibilidade de produgao.

EXPLORACAO DE NOVOS MERCADOS

A liberalizagéo do comércio internacional de produ-
tos téxteis conduzird & abertura de mercados geo-
grdficos até agora pouco ou nada explorados pelas
empresas portuguesas. Estas deverdo aproveitar esta
oportunidade de forma a diversificarem os seus mer-
cados e, assim, procurarem novos e dinémicos desti-
nos para os seus produtos, aproveitando o saber-
fazer acumulado existente e o nivel de moderniza-
cGo e de dinamismo de algumas empresas do sector.

REFORCO DAS FUNCOES IMATERIAIS

Uma das debilidades mais prementes desta indUstria
consiste na focalizacdo excessiva das actividades das
empresas na produgéo, com a correspondente “mar-
ginalizagéo” das actividades a seu montante e ju-
sante, nomeadamente, a concepgdo e a comerciali-
zagdo dos produtos. Este facto traduz-se na existén-
cia de cadeias de valor incompletas e na incapacida-
de de exploragéio de inUmeros factores de competiti-
vidade das empresas téxteis portuguesas.




Neste sentido, uma das formas de aumento da com-
petitividade dos empresas desta indUstria consiste
no desenvolvimento de funcdes imateriais que per-
mitam o alongamento da cadeia de valor das em-
presas, como € o caso das fungdes de concepcéo e
desenvolvimento de produtos, comercial e marke-
ting, qualidade e logistica, entre outras. Estas apos-
tas permitem a exploragéo de factores dindmicos
de competitividade e, consequentemente, o aban-
dono da concorréncia fortemente baseada no fac-
tor preco, permitindo dar resposta as exigéncias cres-
centes do mercado em termos de design, qualidade
e flexibilidade.

REFORCO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

O aproveitamento das oportunidades que se colo-
cam as empresas e a sua reorienfacdo estratégica
estdo dependentes da qualidade da méo-de-obra
empregue nesta indUstria. Daqui que seja essencial
que as empresas dediquem uma maior atencdo &
sua estratégica de gestéo de recursos humanos, ten-
do, nomeadamente, em vista o aumento da qualifi-
cagéo e o desenvolvimento das competéncias dos
trabalhadores e a melhoria da atractividade do sec-
tor e da capacidade de retencdo dos profissionais
qualificados. Esta estratégia deverd passar essenci-
almente por uma aposta na formacéo profissional
como um factor dindmico de competitividade que
permite gerar uma maior capacidade de resposta/
flexibilidade das empresas e um enriquecimento do
perfil de competéncias dos trabalhadores.

3. Anadlise Prospectiva

A andlise prospectiva deste trabalho baseia-se na
construgéio de cendrios, que constituem futuros pos-
siveis, num horizonte temporal de dez anos, para a
indUstria téxtil em Portugal. E importante referir que
cada cendrio constituf um futuro possivel para a glo-
balidade do tecido empresarial desta industria e que
a realidade, daqui a dez anos, poderd ser uma hi-
bridizagéo dos vérios cendrios apresentados.

Os cendrios que seguidamente apresentamos fo-
ram construidos com dois objectivos: fornecer ori-
entagdes para o desempenho concorrencial das
empresas face a evolugdes previstas para a indus-

tria e antecipar necessidades de competéncias de
forma a delinear pistas de reorientacéo da forma-
cdo no horizonte temporal considerado. Nao nos
devemos, contudo, esquecer de que a finalidade dos
cendrios ndo é prever, mas sim colocar os decisores
perante um quadro possivel que lhes permite res-
ponder a dois tipos de questées: o que fazer se (no
caso de se concretizar uma determinada eventuali-
dade) e o que fazer para (que efectivamente ocorra
uma eventualidade que é desejadal).

A construgdo e descricGo dos cendrios ird supor-
tar-se nas trés forcas motrizes consideradas como
fundamentais para a evolugdo das qualificacées:
“Mercados e Produtos”, “Tecnologia” e “Organi-
zag@o”. Paralelamente, séo utilizados os agrupa-
mentos estratégicos apresentados no ponto prece-
dente, para ilustrar a dinédmica presente em cada
um dos cendrios.

3.1. Descrictio dos Cendarios

Os cendrios escolhidos para andlise séo contras-
tados e traduzem diferentes tipos e graus de evo-
lugdo da indUstria, revelando-se o cendrio Ouro o
mais dinémico e tendo o cendrio Latdo uma evo-
lugdo mais lenta e até certo ponto retratando uma
realidade futura relativamente préxima da situa-
¢do actual.

3.2.1. Cendario Ouro
MERCADOS E PRODUTOS

Neste cendrio, a generalidade das empresas da indUs-
fria téxtil portuguesa encontra-se voltada para o merca-
do e adopta um tipo de produg@o baseado em séries
de pequena dimenséo de produtos diversificados.

O sucesso das empresas estd associado a um ritmo
muito acelerado de introdugéo de factores imateri-
ais de competitividade, que s@o explorados por um
nUmero significativo de empresas, em todos os agru-
pamentos estratégicos3) e de forma profunda. Do
conjunto dos factores imateriais, destacamos o de-
sign e desenvolvimento de novos produtos (especial-
mente relevante nos agrupamentos 3, 4, 6 e 7), a
inovagdo de processos, o marketing (mais relevante
nos agrupamentos que se encontram préximos do
consumidor final, ou sejo, nos agrupamentos 4 e

(43) Exceptua-se o agrupamento 1, onde as empresas séo caracterizadas por uma auséncia de estratégia.



7), a gestdo da producdo, os servigos técnicos pds-
venda e a qualidade.

Paralelamente, assiste-se ao aumento do peso rela-
tivo dos produtos finais, ou seja, & expansédo dos
agrupamentos estratégicos que se posicionam a um
nivel superior da fileira e da cadeia de valor (com o
aumento do valor acrescentado dos produtos) e mais
préximo do consumidor final ou industrial (ou dos
retalhistas no caso das empresas do sector que op-
tam por nGo deter canais de distribuicéo préprios).
Desta forma, assistiremos a um crescimento dos
agrupamentos 4 e 7.

Um nimero crescente de empresas ird explorar, de
forma mais acentuada, as caracteristicas técnicas dos
seus produtos, como forma de entrarem em novos
segmentos de mercado, com maior potencial de cres-
cimento e onde a concorréncia se faz sentir de forma
menos intensa (nomeadamente, devido @ menor
pressGo de empresas de paises de baixos custos sa-
lariais). Qutro nicho de mercado que poderd ser ex-
plorado de forma mais infensa é o dos produtos “ami-
gos do ambiente”, que se espera que venham a ter
uma procura crescente por parte do consumidor fi-
nal. Estas apostas serdo mais visiveis nos agrupa-
mentos caracterizados por uma forte estratégia de
diferenciacdo, ou seja, nos agrupamentos 5, 6 e 7.
O aumento do valor acrescentado dos produtos e a
aproximacdo ao consumidor sé s@o possiveis, de for-
ma sustentével, com a & referida aposta nos factores
imateriais de competitividade e com o investimento
em novas tecnologias. Isto porque a competicéo se
baseia, de forma crescente, em factores como a ino-
vacéo, a competéncia, o design, o marketing, a qua-
lidade, o servico ao cliente e a resposta rdpida. Este
facto implica que mesmo os agrupamentos que se-
guem na actualidade uma estratégia de custos (agru-
pamentos 2, 3 e 4), fagam investimentos que |hes
permitam concorrer com base noutros factores que
néo o preco, desenvolvendo, nomeadamente, a ra-
pidez de resposta, o servico ao cliente e a qualidade.
No que se refere a internacionalizacdo é de esperar
que um numero significativo de empresas, sobretudo
as que se encontram enquadradas nos agrupamen-
tos 3, 4, 5, 6 e 7, possuam fortes capacidades, actu-
ando em diversos mercados, progressivamente mais
exigentes, com artigos de valor acrescentado superior
e elevada qualidade. £ de esperar que as empresas
do agrupamento 2 se mantenham fortemente con-

e 080 s

(44) Exceptua-se, mais uma vez, o agrupamento 1.

centradas no mercado nacional, trabalhando em es-
treita ligagdo com as restantes empresas da fileira.
Este processo de internacionalizacéo serd prosse-
guido através de relacées fortes e estreitas com os
clientes, nomeadamente de relagdes de parceria sus-
tentadas em avangadas TIC (Internet, Extranets,
efc.). Aforte clusterizagéo e cooperacéio empresari-
al ird permitir o desenvolvimento de marcas inter-
nacionalmente conhecidas (detidas nomeadamen-
te por empresas do agrupamento 7) e a projeccéo
da qualidade dos produtos portugueses.

As formas de entrada nos mercados internacionais
serdo, progressivamente, mais activas. Nas empre-
sas dos agrupamentos 6 e 7, estas formas de entra-
da serdo baseadas em estratégias de segmentacdo
de mercados, na abertura de lojas préprias e no
desenvolvimento de franchising, associados a mar-
cas nacionais com forte projeccéo internacional e a
capacidade de desenvolvimento e concepcéo de
produtos. As empresas dos agrupamentos 3 e 4
apoiar-se-do na producao flexivel de artigos varia-
dos e de qualidade e no desenvolvimento de rela-
¢des de parceria com o cliente. Paralelamente, ird
assistir-se, de forma crescente, & venda internacio-
nal com recurso ds novas tecnologias de comunica-
c@o (comércio electrénico).

E ainda de esperar o estabelecimento de filiais produ-
tivas em paises de méo-de-obra barata, para fases de
producéo intensivas em trabalho, de acordo com um
modelo de resposta répida e de segmentacéio de mer-
cado que néo ignora a necessidade de reducéio de
custos. Este movimento de deslocalizacéo da produ-
¢Go serd sobretudo atraente para as empresas do agru-
pamento 4, que infegram actividade de confeccéo e
seguem uma esfratégia onde a contencéo de custos
ainda desempenha um importante papel.

TECNOLOGIA

Na dimenséo tecnolégica, verifica-se um forte ritmo
de difusdo e desenvolvimento de TIC para as dife-
rentes dreas das empresas: concepedo e design (no-
meadamente de sistemas CAD), producdo, gestéo
da producéo, engenharia simulténea, logistica e co-
mercial. Séo ainda de salientar as redes telematicas
para comunicagdo com clientes e fornecedores. Esta
forte difuséo de TIC serd sentida em toda a indus-
tria e logo em todos os agrupamentos(44),
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Os sistemas CAD permitem um desenvolvimento
mais répido de colecgdes e a introdugdo de altera-
coes & coleccdo de forma a satisfazer as necessida-
des de mercado (que podem ser apreendidas de
forma quase imediata), permitindo assim a introdu-
¢do de uma grande flexibilidade na fase de concep-
c@o e desenvolvimento de novos produtos. Estes sis-
temas sdo especialmente importantes para as em-
presas dos agrupamentos 3, 4, 5, 6 e 7, onde a
concepgao de novos produtos ou o desenvolvimen-
to de desenhos do cliente assume uma importéncia
crescente. A ligacéo destes sistemas, via rede de co-
municacdo, ao cliente permite ainda que este intro-
duza alteragdes, aprove modelos, etc.
Paralelamente, o integracdo de sistemas CAD com
sistemas de Producdo Assistida por Computador
(CAM) ird permitir a redug@o do tempo de setf-up dos
equipamentos produtivos. Alids, a integracéo tecno-
l6gica crescente (CAD/CAM, CIM, CIB) & uma das
caracteristicas deste cendrio.

Verifica-se a utilizagdo crescente e generalizada de
sistemas de gestéo de fluxos industriais, que asse-
guram a gestdo desde a recepcdo da matéria-pri-
ma até & comercializaco do produto acabado. Es-
tes sistemas s@io compostos por varios médulos (re-
cepgao de matérias-primas e componentes, gestéo
de testes de qualidade em laboratério, gestéo de
compras, etc.) gue funcionam de forma integrada.
No contexto das TIC & de salientar a Internet, que
neste cendrio é explorada ndo apenas como um ca-
nal de distribuicéo (comércio electrénico) mas tam-
bém como uma forma de reestruturacéo da organi-
zagdo inferna e externa da prépria empresa (negécio
electrénico). Ao nivel interno, esta tecnologia permite
uma maior integrag@o das vérias dreas da empresa
— concepedo/design, producdo, comercial/marketing,
logistica — permitindo uma monitorizacdo em tempo
real das diferentes fases do processo produtivo. Ao nivel
externo, permite uma ligagdo mais rdpida e rica com
fornecedores e clientes potenciando um acompanha-
mento quase em tfempo real das preferéncias dos con-
sumidores e uma efectiva ligacdo empresarial em rede,
que engloba fornecedores no interior e no exterior da
fileira téxtil, clientes, centros de investigacao, efc..

O facto de a generalidade das empresas da industria
apostar na producdo de artigos destinados a segmen-
tos de mercado onde os gostos dos consumidores séo
variados e estdo em constante alteragéio apela & in-
troducéio de méquinas mais flexiveis e menos especia-
lizadas (méquinas cujo sef-up pode ser realizado de
forma automdtica e que séo controladas de forma
automdtica) e a novas formas de organizagéo da acti-

vidade produtiva (nomeadamente a resposta rapida,
com implicagdes ao nivel dos processos de producao,
da logistica e da comunicag@o com toda a fileira).
Desta forma, este cendrio é caracterizado pela existén-
cia de uma flexibilidade dindmica, que se traduz na
capacidade de colocar rapidamente em utilizagéo no-
vas ideias e tecnologias, verificando-se uma constante
avaliago e implementac@o de novas tecnologias a
medida que elos se tornam disponiveis. A flexibilidade
dinédmica permite que a empresa proceda & alteracéo
da sua propria natureza e produgdo, caso tal se forne
necessdrio, e permite a obtengdo de aumentos de pro-
dutividade através da melhoria dos processos de pro-
dugdo e da constante inovacdo de produto.

Apesar desta dindmica ao nivel da introducéo de
novos equipamentos e sistemas, no seio das em-
presas continuaréo a coexistir diferentes geracoes
tecnolégicas, facto que estd associado a diferencas
nos periodos de amortizacdo das méquinas, a falta
de capacidade financeira para renovar de uma sé
vez todo o equipamento da empresa e ao facto de
a evolucdo da tecnologia de producéio ser marcada
por melhorias incrementais.

Em virtude da importéncia da flexibilidade dindmi-
ca e da constante inovacéo tecnolégica, assistire-
mos a um aumento da capacidade de gest@o da
tecnologia, com a expansdo das actividades de de-
senvolvimento e adaptagéo de novas tecnologias no
interior da empresa, de vigiléncia tecnolégica e de
gestdo de aliangas, que serd mais vincada nos agru-
pamentos mais dindmicos (4, 5, 6 e 7). Afuncéo de
vigiléncia tecnolégica assume particular importén-
cia para o caso das TIC, onde se vive um contexto
de rdpida evolugdo tecnoldgica. Por outro lado, o
aumento da cooperacdo tecnolégica formal e infor-
mal apela ao desenvolvimento da actividade de ges-
tdo de aliancas a este nivel.

A 1&D vocacionada para a inddstria téxtil continua-
rd a ser predominantemente realizada pelos produ-
tores de equipamento e pela indUstria quimica, sen-
do que o dominio nestas dreas confinuard a ser exer-
cido por empresas estrangeiras. Contudo, é de con-
siderar o participacdo crescente de empresas téxteis
portuguesas em projectos de investigacéo aplicada
dinamizados por estruturas como o Centro Tecno-
l6gico e as Universidades.

ORGANIZACAO
Qutro aspecto caracterizador deste cendrio é a cres-

cente integracdo vertical das empresas. Este movi-
mento de integragdo vertical pode verificar-se no sen-



tido de empresas mais especializadas e que se situ-
am no inicio da fileira (agrupamentios 2 e 5) integra-
rem a jusante (alimentando a tendéncia de aumento
do peso relativo dos grupos estratégicos que se en-
contram numa posicéo mais elevada da fileira) ou
da constituic@o de grupos de empresas com elevado
grau de especializac@o e autonomia, sobretudo nos
agrupamentos 4, 6 e 7, que permite obter uma mai-
or flexibilidade e cobertura de mercados. Paralela-
mente, nas grandes empresas t&xteis poderdo ocor-
rer fenémenos de diversificacdo do portfolio de ne-
gocios para outras actividades econdmicas, uma es-
tratégia que permitird a exploracéo de mercados com
um maior potencial de crescimento.
Simultaneamente, ird assistir-se @ um movimento de
clusterizag@o, consubstanciado num reforgo das re-
lacoes de parceria e aliangas estratégicas, ndo ape-
nas no interior da indUstria (revelando-se o estreita-
mento das relacdes entre empresas de produtos e
servicos especializados), mas igualmente com ou-
tras actividades econdmicas. Este movimento de clus-
terizacdo é facilitado pela existéncia de TIC (nomea-
damente de redes telemadticas e da tecnologia de
cédigo de barras e de scanner 6ptico no ponto de
venda e no interior da fébrica téxtil).

A clusterizac@o no interior da fileira téxtil traduz-se
no desenvolvimento de “cadeias de fornecimento”
(supply chains), baseadas na cooperagao entre di-
ferentes empresas, com o objectivo de fornecer ao
consumidor final elevados niveis de valor e de servi-
co. Estas “cadeias de fornecimento” apresentam cin-
co caracteristicas essenciais:

e relacionamento estavel de longo prazo entre em-
presas, baseado mais na colaboragdo do que na
partilha de accionistas comuns;

« partilha de sistemas de comunicagao;

« desenvolvimento conjunto de matérias-primas,
processos produtivos, produtos e servicos;

« elaboragdo de acordos de exclusividade em de-
terminados produtos/servicos;

o existéncia de um “chefe de cadeia”, que dirige as
operacdes e harmoniza os interesses.

Em resumo, podemos afirmar que as empresas féx-
teis frabalhardo em parceria integrada com clientes
e fornecedores, de forma a satisfazerem as necessi-
dades do consumidor, sendo que esta parceria se
baseia num didlogo aberto e numa elevada confi-
anca entre todos os parceiros.

Esta articulacéo com todos os elos da cadeia per-
mite a reducdo e duplicacdo de stocks e os custos,

decorrentes do facto de determinados artigos esgo-
tarem enquanto outros tém que ser saldados para
serem escoados.

Para que este sistema de parcerias oo longo da fi-
leira seja mais eficiente é necessario assegurar uma
elevada qualidade em todas as fases do processo,
desde a fibra até ao produto acabado, o que estara
associado @ uma tendéncia para a procura cres-
cente de fornecedores certificados, nomeadamente
no dmbito das normas ISO 9000.

E ainda de salientar que, de forma a prestar um
servigo de qualidade e completo ao cliente, algu-
mas empresas procederdo & subcontratacao de de-
terminadas operagdes ou de produtos com caracte-
risticas especificas, o que estimulard as relagées in-
ter-empresas no interior desta fileira. Assim, é de
esperar que empresas dos agrupamentos 2 e 3, mais
especializadas e com uma estratégia com énfase
nos custos, sejam subcontratadas por empresas dos
agrupamentos 4 e 7, que, assim, conseguem uma
maior flexibilidade e um custo mais favoravel.

O desenvolvimento das relagdes de cooperacao com
outras indUstrias permitird explorar de forma mais
profunda e duradoura as inovagdes e sinergias que
se verificam, nomeadamente, na inddstria quimica
(por exemplo, novos corantes e novas fibras) e nas
indUstrias produtoras de equipamentos e sistemas.
Permitird ainda a realizacéo de articulagdes mais
estreitas com sectores a jusante como a confeccdo
e o comércio a retalho.

Ao nivel da organizacdo das empresas, e, mais con-
cretamente, das suas estruturas organizacionais ird
verificar-se uma tendéncia para que estas se tornem
mais flexiveis e comunicantes com o exterior. E de
esperar um acréscimo do nimero de empresas com
estruturas divisionais por mercados ou por produ-
tos na drea comercial. E ainda de referir o desen-
volvimento dos departamentos comercial e marke-
ting e de concepcéo e desenvolvimento de produtos
e processos.

A organizacéo do trabalho deverd responder ao de-
safio da flexibilidade, nomeadamente através do re-
curso ao trabalho em equipa e @ uma maior poliva-
léncia (alargamento e enriquecimento: preparagdo
do trabalho e melhoria de processos), existindo desta
forma uma difuséo de modelos neotayloristas, que
serd menos marcada no agrupamento 2. As estraté-
gias de mercados e produtos apelam ainda a uma
maior orientacdo para a qualidade (fazer bem & pri-
meira) e para o consumidor. Contudo, apesar desta
evolucéo positiva o grau de autonomia dos opera-
dores na definicéo de objectivos e prazos de traba-




lho permanecerd muito reduzido, j@ que estes paré-
metros sdo determinados pelo departamento de pla-
neamento da producdo tendo em conta as enco-
mendas e as suas prioridades (fornecidas pela drea
comercial) e a capacidade de produgéo da empresa.
A adopgdo destes modelos mais flexiveis de organi-
zagdo do trabalho apoia-se numa melhoria do ni-
vel de escolaridade e de qualificacao dos operado-
res, nas competéncias de gestdo da classe empre-
sarial e numa maior profissionalizacéo da gestéo.
Estes desenvolvimentos ao nivel da organizacéo do
trabalho colocam alguns desafios ao nivel da ges-
tdo de recursos humanos, nomeadamente no que
se refere & politica de formacédo, & atribuicdo de
incentivos por equipa e ao estimulo da motivacdo
dos trabalhadores.

A respeito da formagéo, convém acrescentar que as
mudancas continuas nas tecnologias, processos pro-
dutivos, produtos, caracteristicas dos mercados e or-
ganizagdo das empresas apelam a formacdo conti-
nua de todos os trabalhadores das empresas como
forma de actualizacéo constante dos seus conheci-
mentos. Paralelamente, a necessidade de desenvol-
vimento da capacidade de adaptacédo dos opera-
dores a novas situacdes requer a compreenséo da
l6gica subjacente ao seu trabalho, apelando a uma
formag@o mais abrangente e conceptual.

Devido ao forte desenvolvimento do cluster pode-
mos assistir a fenémenos de exteriorizacdo de tra-
balho por se privilegiar a aquisicdo de determina-
dos servicos a fornecedores especializados (por
exemplo, servicos de assisténcia técnica aos equi-
pamentos, limpeza e seguranca), optando as em-
presas por concentrarem as suas atengdes e esfor-
¢os na sua actividade central.

EVOLUCAO DOS AGRUPAMENTOS

A articulagéo de configuracées muito dindmicas ao
nivel das estratégias de mercados e produtos com
uma forte clusterizagdo no interior da indUstria e
com outros sectores revelar-se-a fundamental para
a evolugdo da capacidade de resposta da indUstria
ao processo de liberalizagdo em curso.

A liberalizagGo serd indutora de reestruturacoes
acentuadas, mais ou menos forcadas, na indUstria
téxtil, no sentido em que estimula a necessidade de
realizagéo dos jé referidos investimentos imateriais.
E de notar que o impacto da liberalizagéo serd dis-
tintfo em fungéo da forma como as empresas con-
seguirem passar para niveis superiores de valor
acrescentado de forma a “fugirem” de formas de

competicdo sustentadas exclusivamente no factor
preco ou em aspectos facilmente imitaveis.

Como vimos, este cendrio traduzird um ritmo mui-
to favordvel ao nivel da modernizacéo e da ca-
pacidade concorrencial do sector, o que permitira
que a sua fisionomia enfrente bastante bem um
cendrio de liberalizagdo acentuada. Contudo, ndo
nos podemos esquecer que nem todas as empre-
sas da indUstria conseguirdo realizar o processo
de reestruturagdo necessdrio & sua sobrevivéncia,
sendo a falta de capacidade financeira e a insufi-
ciente visGo estratégica os principais aspectos con-
dicionantes.

Na figura 2.41., procuramos retratar a evolucéo
do posicionamento de cada um dos agrupamentos
estratégicos neste cendrio (circulos a cheio) face @
situagéo actual, referindo a alteracéo da sua dimen-
s@o e a sua movimentagao.

A observagao desta figura permite-nos constatar a
deslocagdo de todos os agrupamentos, com excep-
¢@o do agrupamento 1, para cima e para a direi-
ta. A deslocag@o para cima estd associada a dois
movimentos: & tentativa de aproximacéao aos clien-
tes finais e de aumento do valor acrescentado dos
produtos e a introdugdo de modos de organizacéo
do trabalho mais préximos de modelos neotayloris-
tas. A deslocac@o para a direita estd associada &
realizagéo de investimentos imateriais que aproxi-
mam as empresas de estratégias de diferenciacéo e
ao investimento generalizado em TIC.

As maiores dificuldades de sobrevivéncia num quadro
de liberalizacéo iréio colocar-se ao nivel dos agrupa-
mentos 1, 2 e 3. No primeiro caso, porque a maioria
das empresas ird ser incapaz de delinear uma estraté-
gia articulada para responder aos novos desafios que
sdo colocados & industria téxtil nacional, pelo que &
de prever o desaparecimento de um nimero conside-
rével de empresas neste agrupamento. Espera-se ain-
da que algumas empresas deste agrupamento consi-
gam inverter o seu comportamento estratégico e pas-
sem a integrar os agrupamento 3 ou 4.

Em relacGo as empresas do agrupamento 2,
verificamos que aquelas que néo forem capazes de
realizar os investimentos necessdrios ndo consegui-
rGo enfrentar a concorréncia acrescida proveniente
de paises de baixos custos e irdo acabar por desa-
parecer. Assim, estas empresas enfrentam um con-
junto de opgdes:

* o0 desenvolvimento de factores imateriais como a
qualidade, a rapidez de resposta e o servico ao
cliente, iré afastd-las da concorréncia baseada



FIGURA 2.41.
Evolugéo dos Agrupamentos Estratégicos no Cendrio Ouro
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apenas no preco e ird provocar uma deslocagdo
deste agrupamento para a direita. A este respeito
convém referir que algumas destas empresas con-
seguirdo adoptar estratégias de diferenciagéo, pas-
sando a integrar o agrupamento 5;

e algumas empresas irdo integrar actividades a ju-
sante, passando a produzir produtos mais proxi-
mos do consumidor final e passardo para o agru-
pamento 3.

No agrupamento 3, verifica-se uma forte reducao
do numero de empresas existentes. Esta redugéo
poderd estar associada a trés aspectos:

» muitas das empresas que ndo se conseguiram re-
estruturar acabaréo por desaparecer, em virtude
de ndo conseguirem fazer face & concorréncia de
paises de baixos custos. A redugdo do ndmero de
empresas neste agrupamento néo serd menor devi-
do & forte clusterizacdo caracteristica neste cendrio;

« algumas empresas conseguirdo integrar a jusan-
te, passando a fazer parte do agrupamento 4;

e algumas empresas conseguem alterar o seu
posicionamento estratégico, apostando na diferen-

ciacéo, pelo que passardo a estar no agrupamen- to do nimero de empresas associado & absorgéo e
to 6. de um conjunto de empresas que, anteriormente, -
o "
e
e

A evolucdo do agrupamento 4 é marcada por
uma ligeira diminui¢éo do numero de empresas, as-
sociada ao encerramento de algumas delas e & pas-
sagem de outras para o agrupamento 7 em virtude
da adopgdo de estratégias de diferenciacdo. Estas
diminuicdes séo, no enfanto, parcialmente compen-
sadas pela transferéncia de algumas empresas do
agrupamento 3 para este agrupamento.

No agrupamento 5, prevé-se um ligeiro aumento
do nUmero de empresas associado & passagem de
algumas empresas do agrupamento 2 para este agru-
pamento e ao facto de as empresas que aqui se en-
contram actualmente terem uma maior capacidade
para enfrentar o aumento de intensidade da concor-
réncia internacional, sendo, portanto, de esperar o en-
cerramento de um nomero reduzido de empresas. E
ainda de referir que algumas das empresas deste agru-
pamento passardo a infegrar o 6, em virtude da inte-
gragéo a jusante que permitiré uma maior aproxima-
c&o ao consumidor final. Por fim, gostariamos de sali-
entar que parte do dinamismo deste agrupamento esta
associado & forte clusterizagéo da indUstria, & que os
seus clientes sé@o outras empresas da fileira téxdil.
Quanto ao agrupamento 6 espera-se um aumen-




pertenciom aos agrupamentos 3 e 5. As empresas
que integram este agrupamento terdo uma elevada
capacidade de respostas as alteracées das condi-
¢bes concorrenciais da indUstria, gragas ao seu po-
sicionamento numa estratégia de diferenciacéo que
é reforgada neste cendrio.

O agrupamento 7 irG crescer em termos do nu-
mero de empresas que o compdem, sendo alimen-
tado por empresas dos grupo 4 e 6. Este agrupa-
mento apresenta um elevado dinamismo ao nivel da
realizag@o de investimentos imateriais e de introdu-
cGo de novas tecnologias, sendo um dos principais
responsaveis pela dinamizagéo de todo o cluster.

3.2.2. Cendrio Prata
MERCADOS E PRODUTOS

Este cendrio é caracterizado pelo predominio de em-
presas que adoptaram uma producdo em massa,
marcada pela producéo de séries de dimensdo re-
lativamente grande e por uma gama de artigos es-
treita. A escolha deste tipo de producéo apela ao
aproveitamento de economias de escala e a uma
menor importdncia da flexibilidade. Daqui que seja
geralmente associada a uma automatizacéo pouco
flexivel.

Paralelamente, & semelhanga do que se verifica no
cendrio Ouro, as empresas adoptam uma filosofia
direccionada para o produto/mercado.

Destes dois aspectos resulta que a generalidade
das empresas desta industria realiza importantes
investimentos em factores imateriais em dreas
como a comercial/marketing (marcas, publicida-
de, promogéo e distribuig@o), os servicos técnicos
pés-venda (que assumem especial relevancia no
subsector dos téxteis técnicos) e a qualidade, sen-
do estas as principais fontes de diferenciacéo do
produto neste cendrio.

A concepgéo e o desenvolvimento de novos produ-
tos assume uma menor importancia face ao cendrio
Ouro, jé que a grande maioria das empresas pro-
duz uma gama de artigos “cléssicos”, com um esti-
lo que se mantém por periodos relativamente lon-
gos (exemplos: lengdis lisos, tecidos para camisas
brancas ou para fatos cinzentos, etc.). Daqui decor-
re que as empresas apresentam, de uma forma ge-
ral, um menor nivel de inovagdo de produtos e uma
maior dificuldade de resposta a alteracées de clien-
tes particulares, face & situacdo descrita no cendrio
Ouro. E de esperar contudo, que nos agrupamen-
tos que seguem estratégias de diferenciagéo (5, 6 e

7) exista um nimero de empresas que apostam em
segmentos de mercado onde a moda é importante,
verificando-se aqui o desenvolvimento de compe-
téncias na drea de criagdo de novos produtos.
Uma das preocupagdes da concepgéo de produtos
deverd ser o seu carécter global, ou seja, a sua acei-
tagdo por pessoas pertencentes a culturas distintas,
|6 que este aspecto ird alargar, de forma significati-
va, o mercado potencial das empresas e permitir-
-lhes-& explorar as ¢ referidas economias de escala.
A gestdo da produgéo assume, na generalidade das
empresas, contornos menos complexos devido & di-
mensdo superior das séries e & menor variedade de
artigos em fabrico num dado momento. Alguns as-
pectos que se revelam muito importantes séo o pla-
neamento central e a estandardizagéo de procedi-
mentos, a simplificagdo das operacées e a utiliza-
¢do plena da capacidade produtiva instalada. Qu-
tros aspectos que assumem importéncia sdo a cons-
tituigéio de stocks e a politica de renovacdo de en-
comendas por parte do cliente.

Verifica-se uma forte preocupagéo com a qualida-
de, néo sé para aumentar a satisfacdo do cliente,
mas sobretudo como forma de reducéao dos custos
de produgéo. Assim, as empresas colocam uma
grande énfase no cumprimento das normas e pro-
cedimentos definidos internamente, sendo dada uma
atengdo continua aos mais pequenos detalhes.

Tal como no cendrio Ouro verifica-se uma tendéncia
para a produgéo de artigos em estdgios préximos do
final e de maior valor acrescentado, o que poderd
estar associado a movimentos de integracéo vertical
ou a constituigdo de grupos empresariais.

Ao nivel da internacionalizagéo verifica-se uma me-
nor cooperagdo na promogdo da imagem dos arti-
gos nacionais. Contudo, existirdo marcas com pres-
tigio internacional, associadas a “produtos globais”,
com elevado valor acrescentado e de elevada qua-
lidade, caracteristicos sobretudo dos grupos de em-
presas em que a diferenciagéo é superior (agrupa-
mentos 5, 6 e 7). As empresas do agrupamento 2
continuarGo fortemente centradas no mercado in-
terno. As empresas dos agrupamentos 3 e 4 en-
frentarGo maiores dificuldades de actuacéo nos seus
mercados tradicionais (UE) devido & intensificacdo
da concorréncia nos seus segmentos de mercado.
Uma forma de entrada nos mercados externos que
se revela essencial neste cendrio é a Internet, ao
permitir, sem necessidade de realizacéo de investi-
mentos avultados, chegar ao mercado mundial. Da
mesma forma, outro canal de distribuicdo que as-
sume um interesse especial neste cendrio é a venda



por catdlogo, que poderd abarcar diversos merca-
dos, sem grandes exigéncias ao nivel da modifica-
cdo das caracteristicas dos produtos.

Ainda em termos de internacionalizagéio, é de es-
perar que algumas empresas (sobretudo dos agru-
pamentos 4 e 7) procedam & abertura de filiais pro-
dutiva em paises com baixos custos salariais, sobre-
tudo para as fases de produgéo mais intensivas em
méo-de-obra, como forma de obterem custos de
produc@o mais favoréveis. Esta estratégia assume
um interesse acrescido face ao cendrio Ouro j& que
aqui a rapidez de resposta n&o é um factor téo pre-
mente como era no caso anterior.

TECNOLOGIA

Verifica-se uma forte difusao de TIC, embora néo
t&o abrangente como no cendrio Ouro. Aqui a én-
fase recai na Internet (utilizada sobretudo como
canal de distribuicé@o) e nos sistemas de gestdo da
producéo e gestdo de stocks. Devido ao menor
grau de clusterizagdo deste cendrio as redes tele-
mdticas para comunicacd@o com o exterior (nome-
adamente com clientes e fornecedores) apresenta-
réo um menor ritmo de difuséo, encontrando-se
apenas nas empresas que estabelecem relages de
parceria mais intensas com os seus clientes (no-
meadamente algumas empresas dos agrupamen-
tos 5, 6 e 7).

Ao nivel dos equipamentos da drea da produgéo,
verifica-se uma automatizagéo menos flexivel, ten-
do como principais objectivos o aumento da produ-
tividade e a obteng@o de economias de escala. As
empresas procedem & sua modernizagdo tecnolé-
gica através da aquisigéo de equipamentos muito
eficientes e com elevadas capacidades produtivas.
Em termos de capacidade de gestéo de tecnologia,
as exigéncias séio menores neste cendrio, colocan-
do-se, essencialmente ao nivel do desenvolvimento
e adaptacéo de novas tecnologias no interior da
empresa e da vigiléncia tecnolégica (sobretudo ao
nivel das TIC onde o dinamismo da evolugéo € con-
sideravel). As competéncias de gestdo de aliangas
tecnolégicas ser@o reduzidas em virtude dos meno-
res indices de cooperagdo formal e informal nesta
area, decorrentes do maior isolamento das empre-
sas que caracteriza este cendrio.

A semelhanca do que sucede no cendrio Ouro, ve-
rifica-se a coexisténcia de diferentes geragdes tec-
nolégicas no seio das empresas e uma concentra-
cdo da I1&D nas empresas produtoras de equipa-
mento e da indUstria quimica.

ORGANIZACAO

O cendrio Prata é marcado por uma menor cluste-
rizacdo. Com efeito, encontra-se patente um maior
individualismo que se traduz numa menor coope-
ragéo no interior da fileira téxtil tanto com outras
empresas como com instituicdes de apoio & indUs-
tria. Neste sentido, as “cadeias de fornecimento”
apresentam uma menor expressdo, tendo as rela-
¢des cliente/fornecedor caracteristicas mais tradici-
onais. Paralelamente, assiste-se a uma reduzida ar-
ticulag@io com outros sectores relacionados a mon-
tante (por exemplo a quimica) ou a jusante (vestud-
rio, comércio e distribuicdio).

Tal como no cendrio Ouro, assiste-se a um movi-
mento crescente de integracéo vertical das empre-
sas (associado & aproximagéo ao cliente final e &
exploragéo de economias de escala), a montante
(agrupamentos 3, 4, 6 e 7) ou a jusante (2, 3, S e
6). Contudo, devido & menor importancia da flexi-
bilidade é de esperar uma expresséo mais reduzida
da tendéncia para a constituicdo de grupos com-
postos por empresas com diferentes especializagoes
ao longo da fileira.

Ao nivel da macro-estrutura das empresas, verifica-se
que, face ao cendrio anterior, a sua organizagdo serd
menos flexivel e mais voltada para o interior. Contu-
do, dada a forte orientagéo para o mercado, ird veri-
ficar-se um acréscimo de empresas com esfruturas
divisionais por produtos na drea comercial, sobretu-
do nos agrupamentos 4 e 7 que se encontram mais
préximos do consumidor final. E ainda de ponderar
um acréscimo de empresas com departamentos de
qualidade auténomos e um forte desenvolvimento
dos departamentos comerciais e de marketing.

A organizacéio do trabalho tenderd a ser menos fle-
xivel. A constituicGo de equipas deverd ser restrita
quer em termos do nimero de empresas que op-
tam por esta forma de organizacéo (que geralmen-
te se encontram inseridas nos agrupamentos 4 e 7)
quer em termos da sua aplicagdo a poucas secgdes
produtivas (por exemplo, confecgéo). A preocupa-
¢&o com a simplificac@o das operagdes e com a es-
tandardizacéo de procedimentos teré uma forte in-
fluéncia a este nivel, verificando um maior apelo @
especializacdo dos operadores. Contudo, a forte pre-
ocupacdo com a qualidade ird permitir que os ope-
radores vejom as suas actividades alargadas no do-
minio do controlo dos resultados do seu trabalho.
A gestdo de recursos humanos neste cendrio terd
como principais preocupacdes, na generalidade
das empresas, a recompensa da eficiéncia dos ope-




radores e a sua motivagdo. A formacéo terd um
cardacter mais pratico e menos abrangente, sendo
ministrada de forma mais pontual (por exemplo,
quando sdo introduzidas mudancas ao nivel dos
equipamentos).

EVOLUCAO DOS AGRUPAMENTOS

Apesar dos investimentos imateriais realizados e, so-
bretudo, devido & maior fragmentacéo da indUstria
e & pouca expressdo de redes, algumas das empre-
sas ndo conseguirdo sobreviver ao movimento de
liberalizacdo. As situacdes de maior dificuldade irdio,
sobretudo, verificar-se em empresas localizadas em
segmentos em que a concorréncia de paises de bai-
xos custos se faz sentir de forma muito acentuada
(agrupamentos 2 e 3) e/ou que nédo conseguiram
investir de forma conveniente (em quantidade ou
em qualidade) nos referidos factores imateriais.

A figura 2.42. mostra-nos a evolucdo possivel dos
agrupamentos estratégicos neste cendrio Prata.

A respeito desta figura, gostariamos de comecar por
referir a deslocagéo de todos os agrupamentos es-
tratégicos, com excepgéio do 1, para cima e para a
direita, tal como no cenério Quro. Convém, no en-
tanto, destacar que a deslocacéo para cima serd

menos acentuada em virtude da menor importan-
cia dos aspectos neotayloristas na organizacdo do
trabalho. Da mesma forma, a deslocacéo para a
direita seré menos marcada face ao cendrio Ouro,
devido & aplicagéio menos generalizada de TIC.
Em termos da evolucéo da dimenséo de cada um
dos agrupamentos, constatamos uma reducao dos
agrupamentos 1, 2, 3 e 4, uma estabilidade no 5 e
um aumento nos restantes.

No agrupamento 1, assistimos a uma reducdo
significativa do nimero de empresas, associado a
duas situages inversas: um ndmero significativo ndo
& capaz de sobreviver nas novas condigées compe-
titivas dada a auséncia de uma estratégia coerente;
um ndmero mais reduzido de empresas consegue
integrar os agrupamentos 3 e 4 através da adopcéao
de uma estratégia de custos.

Quanto ao agrupamento 2, verificar-se-a uma re-
dugéo do nimero de empresas. Algumas delas, as
gue se mostrarem menos dinédmicas, ndo consegui-
rdo fazer face & concorréncia acrescida proveniente
de paises de custos mais baixos; outras conseguirdo
dar um salto estratégico e passaréo a infegrar o agru-
pamento 5; outras ainda conseguirGo uma maior
aproximagdo ao cliente final, nomeadamente, atra-
vés da integragao de actividades a jusante.

FIGURA 2.42.

Evolugéo dos Agrupamentos Estratégicos no Cendrio Prata
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No agrupamento 3, a reducéo no nimero de em-
presas deve-se & incapacidade de sobrevivéncia de
um nUmero significativo de unidades, & transferén-
cia de algumas delas para o agrupamento 4, mer-
cé& de uma maior aproximagéo ao cliente final e &
transferéncia de outras para o agrupamento 6 em
virtude da prossecucdo de estratégias de diferenci-
agdo. Estas saidas sGo muito parcialmente compen-
sadas pela transferéncia de empresas do agrupa-
mento 2 para este agrupamento.

Em relacGo co agrupamento 4, verifica-se uma
reducdo do nimero de empresas associada & per-
da de capacidade competitiva, e a uma ligeira trans-
feréncia para o agrupamento 7 em consequéncia
da realizacé@o de investimentos imateriais que per-
mitem o adopg@o de uma postura estratégica de
diferenciacéo.

No agrupamento 5 é de esperar uma manuten-
c@o do nimero de empresas. Esta estabilidade &
justificada pelo equilibrio entre a absorgéo de um
conjunto de empresas do agrupamento 2 e a trans-
feréncia de empresas para o agrupamento 6, acom-
panhado pelo facto de as empresas deste agrupa-
mento enfrentarem, de forma muito positiva, a in-
tensificacéo da concorréncia internacional.

Sobre o agrupamento & ¢ importante referir o
aumento do nimero de empresas que o compde.
Assim, verifica-se uma absorcéo de empresas dos
agrupamentos 3 e 5, que serd superior & saida de
empresas para o agrupamento 7. Paralelamente
estas empresas revelam uma boa capacidade de
resposta ao incremento da concorréncia decorrente
do processo de liberalizagGo.

O agrupamento 7 ¢ alimentado por empresas
que se transferem dos agrupamentos 4 e 6. Parale-
lamente, este é o agrupamento em que as empre-
sas enfrentam com maior facilidade a concorréncia
internacional pelo que é de esperar um aumento
do nUmero de empresas que o compdem.

3.2.3. Cendrio Bronze

MERCADOS E PRODUTOS

No cendrio Bronze a generalidade das empresas pro-
duz gamas alargadas com produtos diversificados.

Simultaneamente, assiste-se a uma forte orientagdo
para a producdo. Isto significa que os esforcos das

empresas se centram na drea produtiva, sendo mais
comum a venda de capacidade do que @ venda de
produtos. A orientagéo para a producéio estd associa-
da a uma concentracéo de esforcos na melhoria e
racionalizag@o dos processos produtivos, implicando
uma forte ateng@o a aspectos como a gestdo de sto-
cks e a organizacéo da producéo.

Contudo, devemos ter presente que este é um ce-
ndrio dual, no sentido em que existe um conjunto
reduzido de empresas com elevadas capacidades
comerciais e de concepg¢do de produtos que apre-
sentam uma forte orientagéo para o mercado e fo-
mentam a dindmica da inddstria téxtil nacional(45).
Estas empresas estar@o sobretudo localizadas no
agrupamento 7.

As empresas colocam a ténica no desenvolvimento
de relagdes duradouras com um conjunto ndo mui-
to vasto de clientes, tendo uma forte preocupacéo
com a qualidade do produto/servico fornecido.
Neste contexto, os factores imateriais privilegiados
pela maioria das empresas, com maior &nfase nas
enquadradas nos agrupamentos 2, 3, e 4, sé@o a
gestdo da producdo, a qualidade e a rapidez de
resposta. Nos agrupamentos em que existem estra-
tégias de diferenciacéo, e sobretudo por parte das
empresas mais dinémicas, sé@o igualmente realiza-
dos investimentos na drea de concepcdo e desen-
volvimento de produtos, na inovacéo de processos
e na comercial/marketing.

Face aos dois cendrios anteriores, denota-se um
menor peso relativo de produtos finais e de produ-
¢des com elevado valor acrescentado, bem como
um menor grau de integracédo vertical, o que impli-
ca uma menor importéncia dos agrupamentos lo-
calizados em niveis superiores da fileira téxtil.

Existe um nOmero considerdvel de empresas que de-
pende da subcontratacéo ou da colocacdo de or-
dens de encomenda, sobretudo ao nivel dos agru-
pamentos 2, 3 e 4, onde as empresas se encontram
fortemente vocacionadas para a produgao. Os cli-
entes destas empresas, nacionais e estrangeiros, es-
colhem os fornecedores com base nas suas compe-
téncias (rapidez, qualidade) e no potencial de tra-
balharem em conjunto a longo prazo mais do que
com base no preco praticado.

Na vertente da internacionalizacéo verifica-se a exis-
téncia de alguma dificuldade de penetracdo nos mer-
cados fradicionais (nomeadamente na Unido Euro-

(45) Estas empresas lideres apresentam caracteristicas muito semelhantes s descrifas nos cendrio Ouro. Na descrigéo deste cendrio iremos concen-
frar-nos nas caracteristicas das restantes empresas, que séo a grande maioria, embora devamos ter sempre em mente o dualismo existente.




peia) decorrente do desenrolar do processo de libe-
ralizagdo. Esta dificuldade é sobretudo sentida nos
agrupamentos 3 e 4, onde o facto de a generalida-
de das empresas néo vender artigos diferenciados e
de elevado valor acrescentado implica que o seus
principais trunfos concorrenciais sejam a proximida-
de geogrdfica, a rapidez de resposta e a qualidade.
As empresas do agrupamento 2 confinuar@o a ven-
der quase exclusivamente para o mercado nacional.
O facto de a generalidade das empresas apresen-
tar uma vocagéo fortemente produtiva, apresentan-
do os aspectos de concepcéo e comerciais e de mar-
keting pouco desenvolvidos, torna pouco provéavel
que o fenémeno de deslocalizacéo de actividades
produtivas para paises com custos salariais mais re-
duzidos assuma contornos significativos.

TECNOLOGIA

As TIC sdo utilizadas por um nimero consideravel de
empresas, embora de forma menos abrangente do
que no cendrio Quro. As TIC com maior taxa de difu-
sdo estar@o associadas a redes telemdticas (EDI, Inter-
net, Extranets). A Internet néo é tanto utilizada como
canal de distribuigéo (como sucedia no cendrio Prata),
mas mais como forma de comunicacdo com clientes e
fornecedores e de reestruturacéo interna das empre-
sas. Outra TIC que assume importéncia neste cendrio
s@o os sistemas integrados de gestéo da producéo.
Os sistemas CAD séo utilizados de forma intensa
pelas empresas onde existe concepcdo e desenvol-
vimento de produtos (concentradas nos agrupamen-
tos 5, 6 e sobretudo no 7). As empresas dos agru-
pamentos 2, 3, 4, quando dispéem destes sistemas
ndo utilizam todo o seu potencial, usando-os es-
sencialmente para reforcarem a relacéo de parce-
ria com os seus clientes, |& que neste caso a con-
cepcao do produto é realizada pelo cliente.

A semelhanca do cendrio Ouro, a aposta em séries de
pequena dimensdo e de artigos variados e a impor-
téncia da rapidez de resposta levam a generalidade
das empresas a adquirem equipamentos flexiveis e a
terem preocupagdes com a organizacdo da produ-
¢do. Contudo, neste cendrio estamos na presenca de
uma flexibilidade estdtica, que se traduz na capacida-
de de as empresas se ajustarem, a cada momento, a
mudangas que se processam na procura de mercado,
ndo existindo aqui uma inovacéo téo sistemdtica e
profunda como a que se verifica na flexibilidade dina-
mica caracteristica do cendrio Ouro. A capacidade de
inovagao de produtos encontra-se muito concentrada
nas empresas dos agrupamentos 5, 6 e 7.

As exigéncias ao nivel da gestdo de tecnologia sao
mais reduzidas. As preocupagdes véo para a seleccéo
de tecnologias e para a adaptacdo das tecnologias &
realidade do empresa. As empresas do agrupamento
7, dinamizadoras do cluster podem ainda desenvol-
ver competéncias ao nivel da gest@o de parcerias fec-
nolégicas, que s@o realizadas quer com outras em-
presas da fileira quer com estruturas de apoio @ indus-
tria como o Centro Tecnolégico e as Universidades.

ORGANIZACAO

Este é um cendrio de forte clusterizacéo, & semelhanca
do que acontece no cendrio Ouro. Contudo, este
movimento regista-se sobretudo no interior da fileira
téxtil, com o desenvolvimento de “cadeias de forne-
cimento” dinamizadas pelas empresas lideres.

Face aos cendrios anteriores, assiste-se a um me-
nor movimento de integracéo vertical na indUstria,
verificando-se a existéncia de um nimero significa-
tivo de empresas especializadas em determinadas
fases do processo produtivo. Paralelamente, as gran-
des empresas verticais procurardo aumentar a sua
flexibilidade através da sua desagregacdo em gru-
pos empresariais de empresas dotadas de elevados
niveis de especializacdo e autonomia.

Em termos de estruturas organizacionais nos agru-
pamentos 2, 3 e 4, irdo predominar aquelas em que
o departamento de produg@o apresenta um peso re-
lativo muito elevado, j& que as dreas de concepcao e
desenvolvimento de produtos e comercial e marke-
ting apresentam um desenvolvimento muito insipi-
ente, o que ferd implicagdes ao nivel da reduzida
difus@o de estruturas divisionais por mercados ou por
produtos. Nos agrupamentos 5, 6 e 7, devido & exis-
téncia de estratégias de diferenciacéo, as dreas as-
sociadas as funcées imateriais, nomeadamente &
concepgdo e desenvolvimento e comercial/marketing,
ter@o um maior desenvolvimento.

Uma drea em que poderd emergir em todos os agru-
pamentos é a da qualidade, podendo surgir depar-
tamentos auténomos, nomeadamente nas empre-
sas certificadas no dmbitos das normas ISO 9000.
Outro aspecto a considerar é o da necessidade de
comunicacdo e cooperacdo com outras estruturas
(empresas e outras instituicées), dada a elevada clus-
terizac@o que se verifica no interior da fileira téxtil.
A necessidade de flexibilidade na producéo apela @
intfroduc@o de préticas de organizacéo do trabalho
caracteristicas de modelos neotayloristas, nomea-
damente de enriquecimento e alargamento e de tra-
balho em equipa.



FIGURA 2.43.
Evolucao dos Agrupamentos Estratégicos no Cendrio Bronze
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Como consequéncia das modificagdes ao nivel da or-
ganizacdo do trabalho é de esperar um desenvolvi-
mento da funcéo de Gestdo de Recursos Humanos,
dando uma maior atencéo aos critérios de recruta-
mento (recrutamento de pessoas polivalentes e com
capacidade de aprendizagem) e & formacéo continua.

EVOLUGAO DOS AGRUPAMENTOS

A figura 2.43. apresenta, de forma esquemdtica, a
evolugéo dos agrupamentos estratégicos construi-
dos no cendrio Bronze.

A observacéo desta figura permite-nos concluir que,
neste cendrio, a globalidade dos agrupamentos (ex-
ceptuando o 1) se desloca para a direita em virtude
da maior utilizacéo de TIC. Né&o se nota, contudo,
uma aproximagdo tao clara dos agrupamentos 2,
3 e 4 a estratégias de diferenciagdo, ao contrdrio
do que se verificava nos cendrio Ouro e Prata. O
facto de os agrupamento ndo se deslocarem para
cima estd associado & auséncia de movimentos ge-
neralizados de aproximagdo ao consumidor final.
Por outro lado, o facto de néo se verificarem, de
forma marcada, movimentos de integragéo vertical
reduz o transferéncia, na vertical, de empresas de
uns agrupamentos para os outros.

Assim, neste cendrio, a diminuigdo do diémetro dos
circulos que representam os agrupamentos, esta, so-
bretudo, associada ao desaparecimento de empresas
que néo conseguirdo fazer face ao aumento da pres-
sdo competitiva. Contudo & essencial referir que a exis-
téncia de um cluster forte ao longo da fileira téxtil per-
mite que, apesar das estratégias de mercados e pro-
dutos serem menos ambiciosas para a maioria das
empresas, face aos cendrios anteriores, o impacto da
liberalizacéo seja menor do que no cendrio Latdo.

O desaparecimento de empresas serd, sobretudo, visi-
vel ao nivel dos agrupamentos 1, 2, 3 e 4. No primeiro
caso, este facto deve-se & incapacidade das empresas
articularem uma estratégia adequada de resposta aos
desafios que se colocam & indUstria. Nos restantes caso,
devido & dificuldade crescente das empresas concorre-
rem com empresas de custos mais baixos quer no mer-
cado nacional quer nos mercados infernacionais.

3.2.4. Cendrio Latao
MERCADOS E PRODUTOS
Neste cendrio, a grande maioria das empresas da in-

dustria téxtil portuguesa que se enconfra enquadrada
nos agrupamentos 2, 3 e 4, aposta em gamas de pro-




dutos pouco diversificadas e na produgdo de grandes
séries. Simultaneamente, as empresas centralizam a
quase tofalidade dos seus esforcos para a prod ucdo.
Estas duas orientacées estratégicas traduzem o pre-
dominio de uma postura passiva, no sentido em que
as empresas assumem que o mercado absorve toda a
produgdo que tenha uma boa relacéo preco/qualida-
de. Desta forma, existe pouca preocupagdo com a
apreensdo das necessidades do mercado a cada mo-
mento. Esta atitude é atenuada nos agrupamentos 5,
6 e 7, onde as estratégias de diferenciacdo ditam uma
preocupacdo com o design e com o servico ao cliente.
Paralelamente, face aos cendrios anteriores, constata-
se uma menor tendéncia de aumento do valor acres-
centado dos produtos e de aproximag@o ao cliente
final, que se traduz num menor reforco dos agrupa-
mentos situados no topo da fileira.

Dadas estas apostas verifica-se um ritmo lento de
investimento em factores imateriais em dreas como
a concepgdo e o desenvolvimento de produtos,
comercial e marketing, os servicos técnicos pos-ven-
da (embora, como 4 foi referido, um conjunto re-
duzido de empresas possa realizar importantes es-
forgos nestas éreas).

As dreas em que poderéo ser realizados esforcos
significativos e generalizados a toda a indstria sao
a gestéo da producéo e a qualidade, numa Sptica
de aproveitamento de economias de escala, de me-
lhoraria da eficiéncia dos processos e da elimina-
cdo de desperdicios.

Nos agrupamentos em que a preocupacdo central
é a redugdo de custos, a gestdo da producéo con-
cenfrar-se-a na organizagdo dos fluxos produtivos
de forma a isolar as suas diferentes fases e a racio-
nalizar cada uma delas (procurando gue os proble-
mas que ocorrem numa fase néo tenham repercus-
sdes nas seguintes) e na estandardizag@o e simplifi-
cagdo de procedimentos.

Ao nivel da infernacionalizagéo, as empresas dos agru-
pamentos 3 e 4 enfrentam dificuldades crescentes nos
seus mercados tradicionais, devido ao acréscimo de
concorréncia decorrente do desenrolar do processo de
liberalizacgo. E de salientar que nestes agrupamentos
as empresas estdo dependentes da subcontratacdo e
da colocagéo de encomendas, néo podendo ignorar
que os seus clientes escolhem os fornecedores primor-
dialmente com base no preco praticado.
Paralelamente, as formas de entrada nos mercados
externos sdo pouco exigentes (destacando-se os
agentes e distribuidores), ao mesmo tempo que se
verifica uma reduzida utilizacdo de TIC para este
fim. Nos agrupamentos 5, 6 e 7 as estratégias de

internacionalizagéo serdo caracterizadas por formas
de presenca nos mercados externos mais activas,
nomeadamente através de ligaces formais com cli-
entes e abertura de escritérios de representagdo.

TECNOLOGIA

Estamos num cendrio em que o ritmo de adopcéo
de TIC ¢ lento, recaindo os principais esforcos nesta
drea nos sistemas de gestdo da produgd@o necessa-
rios ao aumento da eficiéncia produtiva. A introdu-
cao de sistemas CAD e de redes telematicas é infe-
rior & constada nos cendrios anteriores, ocorrendo
apenas nas empresas mais dindmicas.

A semelhanca do cendrio Prata, o automatizacao
seguida pela generalidade das empresas & pouco
flexivel e assenta nos principios da produtividade e
das economias de escala. A renovacdo de equipa-
mentos de produgdo serd realizada a um ritmo mais
lento, o que decorreré da menor capacidade finan-
ceira das empresas.

Assim, dados os menores investimentos em TIC e em
tecnologia de produgéio, verifica-se um nivel de moder-
nizagdo tecnolégica que fica muito aquém do que é
alcangado nos trés cendrios anteriormente descritos.
A capacidade de gestdio de tecnologia seré incipi-
ente na maioria de empresas da indUstria. Assiste-
se igualmente o uma fraca cooperacao tecnoldgica
por parte da generalidade das empresas.

ORGANIZACAO

O cendrio Latéio é marcado por um reduzido movi-
mento de clusterizagdo quer no interior da fileira téxtil
quer com outras actividades econémicas. Com efeito,
este & um cendrio caracterizado por um forte individu-
alismo e fragmentag@o das empresas da inddstria téx-
fil portuguesa. Cada empresa concentra-se nas suas
operagdes e na sua produgdo, existindo pouca comu-
nicagdio e interacgdo entre empresas localizadas em
diferentes niveis da fileira. Neste sentido a generalida-
de das empresas aceita as suas encomendas sem gran-
de preocupagéo de compreenséo do negécio dos cli-
entes, sem procurar antecipar as suas necessidades e
sem procurar frabalhar em conjunto com o cliente de
forma interactiva (excluem-se as empresas dos grupos
3, 6 e 7 que, ao seguirem uma estratégia de diferen-
ciagdo, promovem o servico do cliente).

Em termos de estruturas organizacionais a evolugdo é
menos pronunciada do que nos cendrios anteriores,
limitando-se ao aparecimento de departamentos de
qualidade, normalmente em empresas certificadas. O



desenvolvimento dos departamentos comercial e de
marketing serd reduzido e os gabinetes de concepcéo
e desenvolvimento de produtos estardo confinados a
um numero muito reduzido de empresas, nomeada-
mente nos agrupamentos 5, 6 e 7. Como consequén-
cia do pouco dinamismo da drea comercial/marke-
ting néo é de esperar uma grande proliferacéo de
estruturas divisionais por mercados ou por produtos.

O predominio de séries longas de produtos pouco
diversificados permite a simplificacéo dos processos
de trabalho, existindo uma tendéncia para que os
operadores desempenhem tarefas estandardizadas
e previsiveis. Este facto inibe a promocéo da poliva-
léncia e perpetua praticas de recrutamento infor-
mais e baseadas em critérios pouco exigentes e for-
mas de aquisigdo de competéncias informais no
posto de trabalho, apoiodas na observacdo e em
processos de tentativa-e-erro. E de salientar que nos
agrupamentos 4 e 7, em virtude da infroducéo do
trabalho em equipa na édrea da confeccao, existe
uma maior aproximagcéo ao modelo neotaylorista.

EVOLUCAO DOS AGRUPAMENTOS

Como consequéncia da maior apatia das empresas
ao nivel das suas estratégias de mercados e de pro-

dutos e da reduzida clusterizacao, a indUstria téxtil
portuguesa ird sentir, de forma profunda, os efeitos
da liberalizag@o. Este é um cendrio de inércia em
que as mudancas séo induzidas pela instabilidade
e crise decorrentes da abertura dos mercados inter-
nacionais, verificando-se que as reformas sé s@o in-
troduzidas quando séo inevitdveis (segue-se uma
estratégia reactiva e ndo pré-activa). Desta forma,
neste cendrio dar-se-d o desaparecimento de um
nomero considerdvel de empresas, que serd tanto
mais acentuado quanto mais intensa for a concor-
réncia dos paises de menores custos de producéo.

A figura 2.44. ilustra a evolucéo o posicionamento
dos sete agrupamentos estratégicos no cendrio Latdo.
Desta forma, podemos concluir que os agrupamen-
tos se deslocam para a direita em virtude de uma
maior aplicacdo de TIC e, em menor escala, da re-
alizagéo de alguns investimentos imateriais. A se-
melhanca do cendrio Bronze e, pelo mesmo con-
junto de razdes, néo se assiste a uma deslocacao
dos agrupamentos para cima.

Em termos de evolucéo ao nivel da dimensdo dos
agrupamentos, podemos constatar que nos agru-
pamentos 1, 2, 3 e 4 se verifica uma reducdo do
numero de unidades produtivas, sendo essa redu-
¢@o mais acentuada no agrupamento 3.

FIGURA 2.44.
Evolucéo dos Agrupamentos Estratégicos no Cendrio Latéo
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Evolucéio dos Empregos, das Qualificacoes
e das Competéncias Profissionais

1. Dinamica dos Empregos:
Principais Transformacoes
em Curso

1.1. Apresentactio Sumaéria
da Estrutura Profissional
do Secior

estrutura profissional do sec-
tor téxtil €, como na maioria
dos sectores de actividade
econémica, regulamentada
pela negociacéo colectiva, na
qual existem, para o sector
téxtil aproximadamente 200
profissées divididas por sub-
sector. A maioria das empresas visitadas apresentam
nas suas categorias profissionais exactamente as mes-
mas designacdes do contrato colectivo do sector.

Assim, com base na negociacdo colectiva, Classifi-
cacao Nacional das Profissées (CNP) e na observa-
céo e discussdo dos empregos existentes nas em-
presas surge o quadro 3.1., que representa, de uma
forma simples a estrutura profissional do sector féxtil.
Deste modo, classificam-se os 104 empregos em frés
agrupamentos diferentes: especificos ao sector, sen-
do estes exclusivos ao sector té&xtil, empregos comuns,
podendo estes existir noutros sectores complementa-
res ao téxtil, nomeadamente no sector do vestudrio,
e empregos transversais cujo conteddo funcional é
semelhante a muitos sectores de actividade.

Na tentativa de uma melhor sistematizagéo, fo-
ram enquadrados estes empregos numa matriz
onde, por um lado, existem trés niveis de divisGo
do trabalho (concepgéo, gestdo e execugdo), por
outro, faz-se referéncia as fases mais estratégicas
ligadas ao processo produtivo (concepgdo e de-
senvolvimento do produto, planeamento e contro-




lo da produgéo, controlo de qualidade, manuten-
¢@o industrial e producéo).

Como se pode verificar, a estrutura funcional do sec-
tor téxtil é profundamente marcada pela drea da
producéo (fiacao, tecelagem/tricotagem/néo teci-
dos, confecgéo, tinturaria, estamparia e acabamen-
tos) tendo esta um peso significativo relativamente
Gs dreas a montante e a jusante da produgdo (a

concepgdo e desenvolvimento do produto, a manu-
tencdo, o controlo de qualidade e o planeamento).
Desta forma e, na andlise que se segue relativa-
mente a dindmica dos empregos, verifica-se um peso
superior dos empregos da producéo relativamente
as outras dreas, jG que é especialmente nesta drea
que se encontram a maioria dos perfis especificos
do sector téxtil.

QUADRO 3.1.

Estrutura Profissional do Sector Téxtil

Concepgdo Gestdo Execucdo Concepgao Gestao Execugdo Concepcdo Execugdo
Concepcioe Designer Téxtil Debuxador | Desenhodor
Dassrnuckbnsnts Colorista
_____ Operador de CAD|
Planeamentio o - Agente I Director T
abssl de #ﬂéiodos de Produpgéo .
g e Tempos rogromador
daProdugdio de Produgdo
Director Técnico
de Qualidade de Controlo
Controlo de Qualidade
e Técnico
Quaiiclade de Loboratério
Quimico Analista
de Laboratério | de Laboratério
Técnico
o Comercial
Afinodor | T~ T T T T T — Director Técnico de
i de Teares de Manutencéo Manutencao
Wiiva e Afinador Afinador
Inclusiricl de Maquinas |Afinado-montador
de Malhos Lubrificodor
Chefia Directo/ [ Lovador de Las| — T T
/Encarregado | Apartador
Mesclador
Esfarrapador
Misturador
de Algodao
Preparagiio Preparador
d de Lofes
Makria-Prima |Preporodor de Voltos],
Abridor-Batedor
(Algodao)
Botedor de Lo
Misturador
de Algoddo
L
Chefiadirecto/| Preporador |
Fiagfio /Encarregado | de Penfeacdio
éenico de Fiagéo| & Fiacdo
(continua)



(continuagdo)

Fiogéo

Concepgao

Execucao

Concepcdo Gestio Execugio Gestao

Concepgao Execucdo

Fiandeiro

Bobinador

Caneleira

Meadeiro

Extrusor

Entrancadeira

Operador
de Mdguina de
Fohbricar Corda

Redeiro

Chefio directa/
/Encarregado/
Técnico de
Tecelagem/
Tricotagem

Urdidor

Remetedor

Encolador

Montador
e Preparador

de Teios

Atador de Teias

Picador de Penfes

Teceldo

Ajudante
de Teceldo

Alimentador
de Esquinadeira

Maguinista
de Malhas

(Operador de Tear|

Operador de
Mag. de Redes

Operador de
Méq. de agulhar

Operador de Mdg,
de Alcochoar

Operador de Mdq,
de Latexagdo

Operador
de Méquinas
de Moldar

Operador
de Méquinas
de Impregnacéio

Ajudante
de Preparagio
dos Fibras

Ajudante
de Preparacio
das Resinas

(continua)
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(continuagdo)

i 5 Concepcdo Gestao Execugdo

R i o e

Concepgio

Gestao Execugdo Concepgio Gestao Execugto

Preparador

de Pastas

Estampodor
Calandrador
Ramolador
Preparador
de Banhos
Lavador
de Tecidos
Desencolodor
Branqueador

Vaporizador
de Fios
Gomador

de Fios
Bataneiro/Pisoeiro
Mercerizador

Tinturaria

Percheiro/
/Cardador
Operador
de Mdquinas
de Acabamenfos
Goseador

Operador
de Maguinas
de Ultimagée do
Sector Seco
Operador
de Maquinas
de Ultimagdo do
Sector Molhodo
Bordadora

Cerzideira
Revistadeira
Eshicadeiro
Metedeira
de Fios

1.2. Factores de Evolugao
dos Empregos

Nas Gltimas décadas, o automatizacéo e a infor-
matizac@o da producéo desenvolveram-se de for-
ma acentuada nas vérias fases da producéo e nos
vdrios sectores desta indUstria, sobretudo nos pai-

ses industrializados. Nestes paises, a infroducdo de
novas técnicas de producéo foi acompanhada por
uma fragmentacdo daos tarefas, uma especializacdo
por fun¢éo, uma atribuicéo individual de postos de
trabalho e uma organizag@o do trabalho em ca-
deia. Actualmente, algumas empresas, nestes pai-
ses, compreenderam as desvantagens deste modo



de organizagéo e procuram adoptar novas tecno-
logias que |hes permitam, por um lado, formas de
automatizac@o e de informatizacdo mais integra-
das e, por outro, a eliminagdo ou atenuacdo dos
seus aspectos negativos.

De uma forma geral, a automatizagdo na industria
téxtil apresentou — e continua a apresentar — as
seguintes consequéncias na drea da producaol4é):

e Simplificagéo das tarefas

e Integragd@o de conhecimentos nas méquinas

* Autonomia crescente das mdquinas

s Reorganizacdo do trabalho

s Diminuicéo das disténcias fisicas

» Diminuigéo da possibilidade de ocorréncia de er-
ros € de interrupcdes na producdo

Todos estes aspectos contribuiram para a redugdo
do numero de trabalhadores qualificados e da sua
participagéo na producdo, com a redugéo do tra-
balho manual®?) a par do aumento da qualifica-
¢@io em dreas como a concepgdo e desenvolvimen-
to, a qualidade, a manutengédo e o planeamento. E,
no entanto, notério um aumento, embora pouco
significativo, do nimero de profissionais qualifica-
dos existentes nas empresas do sector.

Todos estes aspectos contribuiram para a diminui-
céo do peso do emprego na drea da produgéo, com
a reducéo do trabalho manual, a par do aumento
(apesar de pouco significativo) do nivel de qualifi-
cacdo e de habilitacdio dos trabalhadores desta drea
e de todas as dreas imateriais (concepcdo e desen-
volvimento do produto, qualidade, manutengédo,
gestao da produgdo, comercial/marketing).

Os trabalhadores da produgéo vém a sua possibili-
dade de participacdo na organizagéo e concepgdo
reduzida, excepto se for aplicada uma férmula de
trabalho em grupo ou de gestéo participativa, como
é o caso da gestdo pela qualidade total, onde se
apela aos trabalhadores para controlarem a quali-
dade e existe um incentivo & reflexdo sobre as diver-
sas funcoes das empresa estabelecendo-se um dia-
logo entre os vdrios niveis hierdrquicos. Contudo, de
uma forma geral, esta participacdo na andlise dos
problemas da empresa ndo modifica o estatuto de
executantes dos trabalhadores da produgao.“8)

(46) Ver OIT (1991).

(47) Idem.
(48) Idem.

(49) CEREQ (1994).

Verifica-se, igualmente, uma fendéncia para a di-
minuicdo da especializacdo de uma parte conside-
ravel das tarefas de producéio, resultante da intro-
ducdo de mdquinas cada vez mais fidveis e com
menores exigéncias de intervencdo humana?) (o
esforco fisico e a pericia manual tendem a ser subs-
tituidos pela simples manipulacéo de comandos).
Um trabalho do CEREQ?) refere ainda a supres-
s@o ou reducdo do papel de alimentacéo, descarga
e de intervencdo em caso de acidente, como facto-
res que promovem uma crescente limitacdo de to-
das as infervencdes tradicionais a um papel de “vi-
giléincia passiva”. Contudo, este estudo aponta ain-
da a existéncia de situacées de aumento da respon-
sabilidade dos operadores com a vigilancia de um
maior nUmero de mdquinas e exigéncias crescentes
de qualidade e produtividade.

Os trabalhadores tornam-se assim, “mais qualifi-
cados” (alteracéio do seu conteddo funcional), j@ que
tém que dominar outro tipo de competéncias, tais
como perceber em pormenor o funcionamento das
mdquinas, ter capacidade para interpretar os sinais
e simbolos do painel de comandos, maior capaci-
dade de atencéo e iniciativa, podendo, desta forma,
evitar erros ou paragens na producdo.

Outro aspecto importante da evolugdo actual é a
reducdo dos niveis hierdrquicos nas empresas dos
paises industrializados, fenémeno intimamente liga-
do & incorporacéo, nas maquinas e processos, de
dispositivos de controlo que reduzem a importéncia
relativa de certas funcdes exercidas pelos encarre-
gados e chefes de equipa. Paralelamente, a redu-
¢do do espaco fabril ou da escala de produgéo e a
simplificacdo da comunicagéo e da linha hierarqui-
ca podem conduzir & supresséo de postos de chefe
de servico ou de departamento.

E ainda importante salientar que, a evolugdo tec-
nolégica associada e conjugada com a diminui-
cdo do crescimento econémico nas décadas de 70
e 80, teve fortes repercussdes negativas sobre o
emprego da indUstria téxtil nos paises industriali-
zados. Estas repercussdes néo foram, contudo, ho-
mogéneas: verificou-se uma diminuigdo da procu-
ra dos trabalhadores da producéo (semi e néo qua-
lificados) a par de um aumento na procura de ou-
tras categorias de trabalhadores de qualificagéo




média e alta. Em Portugal, conforme foi referido
no capitulo sobre o mercado de trabalho, tem-se
vindo a assistir a uma forte diminuicéo dos traba-
lhadores desta indUstria. Paralelamente, foi-nos
referido que a maioria das empresas possui ainda
trabalhadores em excesso na érea da producéo,
ndo procedendo & sua redugéo apenas por impo-
sicoes legais.

A indUstria téxtil portuguesa tem assistido a um pro-
cesso de modernizag@o ao longo dos Ultimos anos,
associado ao desenvolvimento de novos produtos e
a exploragdo de novos nichos de mercados, & intro-
dugéo e exploragéo de novas tecnologias e & intro-
ducdo de novas formas de organizacéo do traba-
lho. Neste ponto, iremos referir de forma breve al-
gumas tendéncias de evolugdo mais visiveis nesta
indUstria ao nivel dos mercados e produtos, da tec-
nologia e da organizacéo, o que nos permitird, no
ponto seguinte, apresentar a evolucdo quantitativa
e qualitativa dos empregos.

1.2.1.1. Tendéncias ao nivel dos mercados
e produtos

Em relagdo as evolugées registadas nos mercados e
produtos, gostariamos de salientar:

* Aumento do poder de compra das familias acom-
panhado do decréscimo da importancia dos arti-
gos téxteis no total do seu consumo (as familias
dedicam uma proporcéo cada vez menor do seu
rendimento & aquisicdo destes artigos)

* Alteragdo da estrutura de consumo final com o
aumento de importéncia dos téxteis-lar e dos téx-
teis técnicos em detrimento do vestudrio

* Consciéncia crescente por parte dos consumido-
res, dos problemas ecolégicos com um consequen-
te aumento da procura de produtos amigos do
ambiente

* Exigéncias crescentes ao nivel da qualidade e va-
riedade dos produtos

* Afastamento progressivo de producées em massa
para produtos mais personalizados produzidos em
séries menores e com maior valor acrescentado,
acompanhado do desenvolvimento da imagem de
marca, qualidade e acompanhamento das ten-
déncias da moda

* Criagéo de mais do que uma coleccéo por ano,
valorizando os aspectos da concepgdo e desen-
volvimento do produto e o contacto directo com o
cliente de forma a apreender as suas reais neces-
sidades.

1.2.1.2. Tendéncias ao nivel das tecnologias

Quanto as tendéncias detectadas ao nivel das con-
figuragées tecnolégicas gostariamos de referir:

* Infroduc@o de novas tecnologias na drea de con-
cepgdo e desenvolvimento do produto, nomeada-
mente do CAD

¢ Existéncia de uma elevada intensidade tecnolégi-
ca sobretudo nas dreas da fiagdo e da tecelagem

¢ Informatizagéo crescente das empresas ao nivel
do planeamento, dos processos, da gestdo e con-
trolo da produgdo e dos postos de trabalho

* Crescente ligagGo dos computadores em rede, que
possibilita uma maior interligacdo de funcées até
agora essencialmente isoladas

* Crescente automatizagéo da producgéo, nomea-
damente com a automatizagdo da alimentacéo e
descarga dos equipamentos, a introducéo cres-
cente de automatismos nas maquinas e a combi-
nagdo de diferentes operacées

* Crescente utilizag&o de sistema de producdo mais
flexiveis, facilmente adaptéveis & mudanca de pro-
dutos.

1.2.1.3. Tendéncias ao nivel da organizacéo

Nos aspectos organizacionais gostariamos de sali-
entar os seguintes aspectos:

* Predominio de empresas de base familiar com al-
guma profissionalizacéo da gestdo

* Predominio da organizacéo por funcées: as em-
presas de pequena e média dimenséo apresen-
tam uma estrutura mais simples, face as empre-
sas de maior dimens&o onde se verifica uma mai-
or diferenciacdo das funcées

* Surgimento de uma estrutura divisional por pro-
dutos e/ou por mercados geogrdficos na drea co-
mercial, sobretudo nas empresas com uma gama
mais alargada de produtos e com uma maior ver-
tente exportadora

* Desenvolvimento de “fungées imateriais” como a
concepgdo e desenvolvimento do produto, comer-
cial e marketing e gestéo da qualidade

* Divisdo acentuada do trabalho no seio das vérias
fases do processo produtivo e elevada separacao
entre essas fases, baseada no trabalho individual
com tarefas previomente definidas

* Surgimento de novas formas de organizar o trabalho
associadas a uma producdo mais flexivel, com uma
gama de produtos mais diversificada e com maior



valor acrescentado, como sejam: presenca de postos
de qualidade ao longo do processo produtivo, alar-
gamento de tarefas nomeadamente nas dreas de aco-
bamentos e tinfuraria e experiéncias de trabalho em
equipa — equipas de trabalho na concepgdo e de-
senvolvimento do produto, na estamparia, na mon-
tagem (téxteis técnicos) e células de produgdo na con-
fecg@o de téxteis-lar e de vestudrio de malha.

1.3. Evolugiio dos Empregos
e Necessidades
de Competéncias

Neste ponto iremos analisar o impacto das tendén-
cias e factores de evolugdo anteriormente referidos
nos empregos, nas qualificacdes e nas competénci-
as. Para tal classificamos os varios empregos em
gquafro grupos: empregos em crescimento, empre-
gos em transformacéo, empregos em transforma-
cbo/regress@o e empregos em regressdo.

1.3.1. Empregos em Crescimento

Area de Concepgéo e Desenvolvimento
do Produto

e Designer Téxil
e Colorista

Area de Qualidade

e Técnico de Laboratério
* Analista de Laboratério

Area Comercial/Marketing

1.3.1.1. Area da Concepgéo
e Desenvolvimento do Produto

* Designer Téxtil
e Colorista

A érea de concepcéio e desenvolvimento do produ-
to assume, de forma crescente, uma importéncia
estratégica na indUstria téxtil, embora com contor-
nos diferentes nos vdrios subsectores.

Assim, num contexto de globalizagdo, esta drea
assume uma maior importdncia nas empresas que
adoptam esiratégias de diferenciag@o nos subsec-
tores que trabalham para o consumidor final (téx-
teis-lar e vestuario de malha), onde a componente

de criagdo/concepcdo (geralmente realizada pelo
designer e colorista) de coleccées préprias, as ca-
racteristicas (importancia dos aspectos estéticos) e
variedade dos produtos, a inovacéo das matérias-
primas (fibras quimicas) e a dimenséo das séries (pe-
quenas encomendas), muitas vezes a par da pro-
dugtio de produtos concebidos pelo cliente, t&m vin-
do a ganhar uma importéncia estratégica.

Desta forma, os designers séo hoje encarados como
profissionais que valorizam o produto, tornando-o
assim, “mais elegante, mais fécil e mais barato.”
Estes factores exigem novas competéncias, aos pro-
fissionais desta drea, nomeadamente, no que se re-
fere & pesquisa e selecgéio de informacées relativas
a novas tendéncias de cores, a novos desenhos e
gostos dos clientes, & inovacéo e utilizacdo de ma-
térias-primas e ao sentido estético para combinar
formas e cores.

Nos restantes subsectores, a vertente do desenvol-
vimento parece assumir um peso mais preponde-
rante. No subsector dos téxteis técnicos, o desen-
volvimento é realizado em articulacdo muito es-
treita com o cliente, ocorrendo frequentemente a
procura conjunta de solucées para problemas mui-
to especificos. E nos subsectores da producéo de
fio e de cordoaria e redes que esta drea parece ter
uma menor importdncia, |d que os clientes forne-
cem uma descricdo muito detalhada do artigo a
produzir.

Deste modo, o factor de evolugdo mais determi-
nante dos empregos de designer e colorista é a
estratégia de mercados e produtos, néo influenci-
ando com o mesmo grau de importéncia os facto-
res: configuracées tecnolégicas e modos de orga-
nizacgéo do trabalho.

Relativamente & tecnologia, a infrodugéo do CAD
permitiu uma maior versatilidade e rapidez de res-
posta na entrega do desenho ao cliente, possibili-
tando ainda que os profissionais da drea da con-
cepcéo e desenvolvimento do produto (designers,
coloristas, debuxadores,...), possam rapidamente vi-
sualizar no écré do seu computador um novo dese-
nho com diferentes padrées e com novas cores faci-
litando muito o trabalho.

Em relagéo aos modos de organizacéo do traba-
lho, nesta drea o trabalho é frequentemente reali-
zado em grupo, por uma equipa que pode ser cons-
tituida por diversos profissionais, nomeadamente de-
signers, debuxadores, coloristas, operadores de
CAD, sendo, muitas vezes, pedida a colaboracéo
da drea comercial e marketing e da drea da produ-
cGo (por exemplo, na drea da estamparia). Estes




gabinetes poderdo ser exteriores s empresas, aos
quais estas poderdo recorrer (é o caso da empresa
TL1) sendo o desenvolvimento dos produtos reali-
zado no interior das empresas.

Dos estudos de caso realizados, existe um conjunto
de empresas que ndo possuem drea de concepgdo
e desenvolvimento do produto: duas empresas de
fiagdo (TC2 e TC3), trés empresas inseridas em mul-
tinacionais (uma empresa de tapecaria filial produ-
tiva de uma multinacional - TL3, uma de fiacdo —
TC4 e uma de rendas — PSR2), trés empresas de
cordoaria e redes (CR1, CR2 e CR3), duas empre-
sas de preparac@o de matérias-primas (TC10 e
TC11), uma empresa de acabamentos (TC13), uma
de malhas (M1), uma de passamanarias (PSR1) e
uma empresa de tecidos (TC1).

Por outro lado, existe ainda um conjunto de em-
presas onde poderemos encontrar a figura pro-
fissional de designer: quatro empresas de téxteis-
lar (TL1, TL2, TL4 e TL6), trés empresas de vestu-
drio de malha (M2, M3 e M4), duas empresas de
tecido (TC6 e TC7) e uma empresa de acabamen-
tos (TC8). Constata-se também a existéncia da
figura profissional colorista em duas empresas
(TL1 e TL4).

Poder-se-4 ainda salientar o caso da empresa TC5
que recorre a um estilista italiano para obtencdo de
ideias para a nova colecgdo e das empresas TL5,
TC9 e TC12, onde séo os proprietdrios da empresa
que desenvolvem os produtos.

Concepgiio e Desenvolvimento do Produto
Necessidades de Competéncias

* Pesquisar e seleccionar informagées sobre as
tendéncias das novas cores, dos novos dese-
nhos, a inovag@o das matérias-primas, as ne-
cessidades e gostos dos clientes

* Conhecimentos das caracteristicas e compor-
tamentos das matérias-primas em funcéo da
cor, do desenho e da sua utilizagéo

* |dentificar as limitag6es técnicas dos fios e dos
tecidos

* |dentificar e combinar as diversas gamas de
cores e tonalidades

* Propor novas cores e desenhos por antecipa-
¢Go aos clientes

e Demonstrar um sentido estético para combi-
nar formas e cores

* Trabalhar em equipa e cooperar para objecti-
vOs comuns.

1.3.1.2. Area da Qualidade

* Técnico de Laboratério
e Analista de Laboratério

As crescentes preocupagdes com a qualidade ineren-
tes as exigéncias dos proprios clientes, a criagéio de
laboratérios nas empresas e a sua certificagéo, as ca-
racteristicas técnicas dos produtos, a sua variedade e
complexidade e a inovag@o das matérias-primas, séo
aspectos que t&m vindo a contribuir para o aumento
do emprego nesta drea. Com efeito, todas as empre-
sas estudadas indicaram a qualidade como um ele-
mento indispensdével ao seu sucesso, existindo em to-
das elas um processo de gestéo/controlo da qualida-
de, embora com diferentes graus de desenvolvimento.
Assim, a grande maioria das empresas possui um
ou mais laboratérios (exceptuam-se as empresas
TC4, TL2 e CR2, embora a empresa TC4 recorra a
um laboratério externo), para a realizagéo de en-
saios fisicos/quimicos, onde trabalham vérios pro-
fissionais, nomeadamente engenheiros téxteis, en-
genheiros quimicos e técnicos de laboratério.
Convém referir que nas empresas certificadas, as preo-
cupagdes com a qualidade sGo acrescidas, surgindo de
forma mais premente a necessidade destes profissio-
nais e uma maior formalizac@o dos procedimentos (exis-
tindo, por obrigatoriedade da norma, um departamen-
to auténomo de qualidade). Neste sentido, e pelo facto
da certificag@o ser um processo global que envolve toda
a empresa, todos os profissionais deveréo desenvolver
competéncias técnicas de qualidade direccionadas para
a resolugéo de problemas, implementacao de accoes
preventivas e correctivas de acordo com a respectiva
implementac@o do sistema de qualidade.

Area de Qualidade
Necessidades de Competéncias

* Desenvolver e implementar um processo de
Certificagdo em Qualidade

e Analisar e sintetizar informacées técnicas e
organizacionais para definir, pbr em prética
e acompanhar os procedimentos para o con-
trolo da Qualidade nas vérias fases do pro-
cesso: concepgdo do produto, produgéo (ma-
téria-prima, produto semi-acabado, acaba-
do, processo), embalagem e expedicéo

» Conhecimento das caracteristicas e compor-
tamentos dos produtos téxteis (fios, tecidos,
malhas)



» |dentificar as néo conformidades dos produ-
tos, as suas causas, com o objectivo de desen-
volver accées correctivas e preventivas

s Redigir normas e regras de modo a elaborar e a
manter actualizados os procedimentos para o con-
trolo da documentacéo do sistema de qualidade

» Cooperar com as dreas da Concepgto e Desen-
volvimento do Produto, Produgéio e Comercial/
Marketing

1.3.1.3. Area Comercial/Marketing

As alteracées que se fizeram sentir na gestéo das
empresas e a importéncia cada vez maior das es-
tratégias de diferenciagéo implicam uma maior pro-
fissionalizac@o desta drea funcional.

Desta forma, esta drea assume um papel cada vez
mais importante devido, essencialmente, & impor-
téncia da imagem de marca, & diversificagdo da
gama de produtos, ao aumento dos padrdes de qua-
lidade, & importancia cada vez maior da publicida-
de e promocéao dos produtos e, sobretudo, & gran-
de concorréncia que se faz sentir.

As empresas de maior dimenséo, com forte orienta-
céio para o mercado e com estratégias de diferencia-
¢do apresentam uma estrutura divisional por merca-
dos geogréficos (TL1, TC6, M3, TT2) e uma estrutura
divisional por produtos (TT3, TC4) na drea comercial/
marketing. Associadas a estas estruturas divisionais
surgem as figuras profissionais de Gestores de Produ-
to/Gestores de Mercado. Neste contexto, é necessdrio
que estes profissionais tenham conhecimentos das ca-
racterisficas técnicas dos produtos fabricados, dos mer-
cados respectivos e das tendéncias de marketing e co-
mércio internacional, de novos canais de distribuicéio
e comercializacdo e das diferentes formas de promo-
cdo dos produtos junto dos clientes.

Area Comercial/Marketing
Necessidade de Competéncias

e Recolher e analisar informagées relativas &
4rea comercial/marketing em Portugal e no es-
trangeiro (andlise dos mercados, gestdo de
lojas, canais de distribuicéo,...)

e Pesquisar e seleccionar informagées sobre as
tendéncias do mercado, a inovacdo das ma-

térias-primas, as caracteristicas dos produtos
e as necessidades e gostos dos clientes

» Desenvolver campanhas de publicidade e pro-
mocdo de novos produtos

® Cooperar com as éreas da Concepgéio e Desen-
volvimento do Produto, Qualidade e Produgéo

1.3.1.4. Area do Ambiente

A drea do ambiente poderd constituir no futuro pré-
ximo um vasto potencial de criacéo de emprego, sur-
gindo deste modo novas actividades, associado &
possivel emergéncia de novas figuras profissionais.
Esta situacdo surge, ndo apenas das necessidades
que advém de uma maior consciencializac@o da po-
pulacdo e de um maior nivel de exigéncia, mas tam-
bém devido a difusdo de informagéo e praticas ob-
servadas noutros paises e uma maior sensibilizagéo
para os problemas ambientais que a sociedade fem
de enfrentar (contaminacéo de éguas e solos).50)
Neste sentido, a tematica do ambiente é uma preo-
cupacéo relativamente recente nas empresas téx-
teis, colocando desafios ao nivel do concepcao/de-
senvolvimento, producéo, comercializacéo e remo-
céo ou reutilizagdo dos produtos da forma mais efi-
ciente e ecoldgica.

No trabalho de campo realizado constatou-se que
nenhuma das empresas possui ainda profissionais
a trabalhar nesta drea.5)

1.3.2. Empregos em Transformagéo

Area de Concepcdo e Desenvolvimento
do Produto

e Debuxador
Area de Manutengédo

¢ Afinador de Teares
e Afinador de Méquinas de Malha

Area da Produgao

» Operador de Continuos
e TecelGo




e Tintureiro

e Estampador

* Operador de Mdaquinas de Acabamentos —
Produtos Téxteis

* Gaseador

* Desencolador

* Mercerizador

» Branqueador

¢ Cardador

* Ramolador

¢ Calandrador

e Cardador/Percheiro

* Laminador/Tousador

® Lavador

® Bataneiro/Pisoeiro

1.3.2.1. Area da Concepcéio
e Desenvolvimento do Produto

e Debuxador

Afigura profissional de debuxador apenas existe nas
empresas pertencentes aos subsectores téxteis con-
vencionais, téxteis-lar, passamanarias, sirgarias e
rendas e téxteis técnicos.

Este emprego foi alvo de um conjunto de transforma-
¢oes sobretudo de caracter tecnolégico. Deste modo,
a infrodugéo de sistemas CAD, simplificou de forma
acentuada as actividades deste profissional (por exem-
plo, a representacdo grdfica e os cdlculos necessdrios
para a realizagdo do debuxo que anteriormente eram
efectuados de forma manual passam a ser realizados
informaticamente), embora existam ainda alguns que
realizam este trabalho manualmente. Esta situagéo
exige destes profissionais um conjunto de competéncias
para utilizar sistemas CAD para o desenvolvimento de
debuxos e amostras, calcular, utilizando o CAD, as
caracteristicas técnicas do tecido (ntmero total de fios
dateia, largura do pente, fios por centimetro no tear,...).
Por outro lado, existe ainda um conjunto de factores
ao nivel da estratégia de mercados e produtos das
empresas que contribuem para a transformac@o deste
emprego: caracteristicas dos produtos (aspectos téeni-
cos), a sua variedade e complexidade, importancia da
qualidade e inovagédo das matérias primas. Este conjun-
to de factores associado as estratégias de diferenciacéo
e & necessidade de flexibilizacdo da producéo implica
que este profissional desenvolva um conjunto de com-
peténcias ao nivel do conhecimento dos mercados, da
tecnologia téxtil e dos produtos que pode obter, assim
como, do cdlculo dos seus custos de producgéo.

Tendo por base os estudos de caso realizados verifi-
cou-se que poderdo existir determinadas situacées,
como é foi referido, no caso do designer, em que o
debuxador exerce a sua actividade num atelier ex-
terior & empresa.

Area da Concepgao
e Desenvolvimente do Produte
Necessidades de Competéncias

* Conhecimentos dos diferentes mercados com
o objectivo de diagnosticar as necessidades e
gostos dos clientes

* Conhecimento da tecnologia téxtil, dos pro-
dutos que se podem obter e dos custos de pro-
ducéio inerentes

* Conhecimentos da textura e composicéo dos
tecidos téxteis

* Utilizar sistemas CAD para o desenvolvimento
de debuxos e amostras

* Calcular as caracteristicas técnicas do tecido
(numero total de fios da teia, largura do pen-
te, fios por centimetro no tear,...)

* Identificar e propor alteragées ao processo de
tecelagem na fase de teste do artigo téxtil de
acordo com a amostra e as matérias-primas

* Conjugar os diversos factores (matéria-prima
utilizada, combinacéo de cores, geometria,
densidade da trama e da teia) com o objecti-

vo de obter diferentes debuxos

* Conhecimentos de design de tecidos

* Trabalhar em equipa para objectivos comuns

1.3.2.2. Area da Manutencéo

* Afinador de Teares
* Afinador de Maquinas de Malhas

A necessidade de produzir com o méximo de quali-
dade e de fabricar séries cada vez menores (tecidos,
malhas, fitas, eldsticos,...) e produtos cada vez mais
complexos e variados, colocam elevados desafios aos
profissionais da drea da manutencdo. Em primeiro
lugar, porque o funcionamento adequado dos feares
(projectil, pingas ou rectos, circulares,...) é essencial
para a qualidade do artigo em segundo, porque a
produgéo de pequenas séries de produtos variados
exige uma constante adaptacéo dos equipamentos.
Por outro lado, é ainda importante referir que as
crescentes exigéncias de qualidade implicam que os
afinadores de teares/afinadores de maquinas de



malhas tenham capacidade para sensibilizar e trans-
mitir aos operadores conhecimentos de limpeza, de
lubrificac@o e, por vezes, de regulacéo dos equipa-
mentos, o que faz apelo a competéncias na drea da
transmissdo de saberes.

Existe também um conjunto de factores de indole tec-
nolégica que se prende com a introdugéio crescente
da microelectrénica nos teares e a sua evolugéo cons-
tante, exigindo aos afinadores, destas dreas, maiores
conhecimentos ao nivel da electrénica e da progra-
magdo e uma constante adaptacdo ds novas solu-
coes tecnoldgicas (actualizag@o permanente de co-
nhecimentos). Estes profissionais intfroduzem, por ve-
zes, adoptagdes aos equipamentos adquiridos, de for-
ma a que figuem mais adequados & situagGo con-
creta da empresa (regulagées em fungéo da mate-
ria-prima, do produto, e das operagdes a efectuar).
Em algumas empresas estudadas constata-se que,
associado & necessidade de flexibilizacao, diversifi-
cacéo e diferenciacdo ao nivel dos produtos, as cons-
tantes mudancas tecnolégicas e & importéncia que
a qualidade assume, existe um espirito de coopera-
céo interfuncional (4rea da producdo, qualidade,
gestdio da producéo) e intrafuncional (afinadores,
mecdnicos, electricistas).

Esta situacdo poderd apelar & necessidade de flexibili-
zar a méo-de-obra, fornando-a mais apta ao traba-
lho em equipa, melhorando de forma significativa a
sua capacidade de comunicagéo e interacgéo em gru-
po e, ao nivel técnico, melhorar as suas capacidades
operativas e de intervengdo sobre novas situagdes.

E ainda importante referir que, o emprego de afina-
dor de teares, nalgumas empresas estudadas, apa-
rece como o “topo da carreira” de teceldo: os tece-
|5es mais experientes e competentes séo promovidos
a afinadores de teares (TC5 e TL6) — o que implica
necessariamente que estes profissionais possuam um
nivel elevado de conhecimentos na drea da tecela-
gem, tais como conhecimentos fundamentais do pro-
cesso de producdo e tecnologia da tecelagem (tear
de pincas, projéctil, jacto de ar, jacto de dgua).

Area da Manutencéao
Necessidades de Competéncias

e Introduzir dados nos computadores dos tea-
res em funcdo das diferentes especificidades e
caracteristicas dos produtos com o objectivo
de seleccionar programas ou programar

» Ajustar as regulacées em fungéio da matéria-pri-
ma, do produto, e das operagées a efectuar

¢ Estabelecer um plano de acompanhamento em
fung@o das tendéncias causais de incidentes
de modo a actuar por anfecipacéo

e Sensibilizar e transmitir conhecimentos no dm-
bito da conservacéo e regulacéo das maqui-
nas e equipamentos

» Conhecimentos de mecdnica, electrénica,
pneumdtica e éleo-hidréulica

» Conhecimentos da nocéio e funcéo qualidade

» Cooperar para objectivos comuns

e Conhecimentos de higiene, salde e segu-
ranca

1.3.2.3. Area da Producéo

e Operador de Continuos

® Teceldo

e Tintureiro

e Estampador

e Operador de Mdaquinas de Acabamentos —
Produtos Téxteis

* Gaseador

e Desencolador

e Mercerizador

» Branqueador

e Cardador

¢ Ramolador

e Calandrador

e Cardador/Percheiro

e Laminador/Tousador

e Bataneiro/Pisoeiro =
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possibilitando que este passe a controlar um maior
numero de méquinas.

Por outro lado, em algumas empresas (TL4, TC5)
existem & dispositivos nalgumas maquinas de fia-
g@o que realizam a jungdo do fio partido, ndo sen-
do, deste modo, necessério que este profissional exe-
cute esta operagdo. Contudo, nas empresas inte-
gradas assiste-se a uma tendéncia para que esta
drea se torne menos estratégica. Nalgumas empre-
sas foi-nos mesmo referido que é mais vantajoso
adquirir o fio do que fabricd-lo (maior variedade de
escolha e menores custos). Com a introducéo de
sistemas integrados de fiagdo e bobinagem, o ope-
rador acumula as fungées de operador de continu-
os e bobinador. A introducéo de sistemas totalmen-
te integrados na fiagéo, desde a abertura até & bo-
binagem levam & intervencdo deste profissional em
todas estas dreas.

Neste sentido, o operador de continuos, desenvolve
as suas competéncias de forma a integrar todos os
conhecimentos inerentes & drea da fiacéo. Assim,
este passa a trabalhar com novas tecnologias foca-
lizando, também, as suas actividades, nas opera-
coes de alimentagéo e vigilancia das maquinas.

e Tecelao

A crescente incorporacao de dispositivos microelec-
trénicos nos teares é um factor determinante na
transformacéo do emprego de teceldo, tornando
predominantes as actividades de vigil&ncia e con-
trolo da maquina, permitindo que cada profissional
passe a vigiar um numero cada vez maior de tea-
res®?); Deste modo, neste tipo de teares, o teceldo
passa a identificar e accionar os programas do tear.
Contudo, esta situagdo implica um aumento da res-
ponsabilidade e das preocupagées com a qualida-
de, verificando-se, nalguns casos, que este profissio-
nal assinala alguns defeitos no produto(53).
Verifica-se, ainda, que a introdug@o de teares de jac-
quard electrénicos elimina a necessidade de vigiar o
alinhamento dos cartées e de corrigir a sua posicéo.
Nas empresas onde existem sistemas informdticos de
controlo de produgéio, o teceldo deixa de efectuar a
leitura de documentos relativos & producéo (fichas
de producéo), passando a efectuar a leitura da infor-
magdo no painel de comandos das méquinas.
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Na tecelagem de tapecaria, a dimenséo dos teares
e as caracteristicas do produto exigem que para além
da teia (6rgdo) e da trama (canelas) seja necessdrio
fio para o pélo. Neste caso, a construcéo do pélo,
utilizando diversas cores, torna necessdrio a exis-
téncia do profissional “Alimentador de Esquinadei-
ras” ou “Ajudante de Tecel@o”, que contribui para a
realizagdo de um objectivo comum.

Em trés empresas (TL1, TL5 e TI3) verifica-se que o
teceldo desempenha as funcées de remeter e atar
teias. Numa destas empresas (TL5), o teceldo de-
sempenha ainda, quando necessdrio, as funcées de
bobinagem. Algumas actividades de limpeza, ma-
nutencdo e reparagdo simples séo, frequentemen-
te, agregadas as actividades do teceldo com o ob-
jectivo de aumentar a qualidade e de diminuir os
tempos de paragem e avaria dos teares.

e Tintureiro

Relativamente ao profissional tintureiro, o principal
factor de transformacédo deste emprego reside na
introducéio de cozinhas de cor automdticas, bem
como na crescente incorporacdo de dispositivos elec-
trénicos nas maquinas de tingir. Desta forma, a mis-
tura de corantes passa a ser efectuada automatica-
mente (cozinhas de cor). Esta situagéo faz com que
este profissional tenha as suas actividades simplifi-
cadas e concentradas na vigilancia, jé que as ma-
quinas fornecem informagéo relativa & fase do pro-
cesso de tfinturaria em curso e ds operacées a de-
sempenhar de seguida, o que permite, por outro
lado, que lhe seja possivel trabalhar com o maior
numero de maquinas.

A estratégia de mercados e produtos assume tam-
bém alguma relevéncia na transformacéo do con-
teddo funcional deste emprego. As caracteristicas
dos produtos (aspecto estético) e a sua variedade e
complexidade, a inovagdo das matérias-primas e
dos produtos quimicos e as exigéncias dos clientes,
em produtos com maior valor acrescentado e quali-
dade, sGo factores importantes que implicam novas
competéncias como, por exemplo, identificar e se-
leccionar a crescente variedade de corantes e pro-
dutos e conhecimentos mais aprofundados ao nivel
da quimica e colorimetria e nocéo de qualidade e
das exigéncias do cliente/mercado-alvo.

(52) Ha 20/30 anos um teceléo trabalhava com 1 ou 2 feares. Hoje pode trabalhar com 12 ou mesmo mais feares.
(53) Este facto & limitado pelo nimero de teares que o teceldo vigia: quanto maior o numero de feares menor a capacidade do teceldo

atender tGo “detalhadamente” a cada um deles.



Do conjunto de estudos de caso realizados, verifi-
cou-se que na empresa TL4, o tintureiro |& procede
@ preparagdo das tintas (pesa os produtos e mistu-
ra-os), incorporando, assim, tarefas da profisséo
“Pesador e Preparador de Tintas”.

s Estampador

A estomparia assume uma importdncia estratégica
nalguns segmentos da indUstria téxtil (téxteis-lar e
malhas, por exemplo), na medida em que permite
o enobrecimento e a diferenciacdo dos produtos. E
uma érea em que a intervenc@o humana é muito
importante e uma das que se assemelha mais & arte
(Aradjo e Castro, 1984).

A estratégia de mercados e produtos é o factor de
evolucdo com maior impacto na transformacéo deste
emprego. Desta forma, a preocupacdo com a
qualidade do produto final associada as crescentes
exigéncias dos clientes traduz-se na necessidade de
desenvolvimento de determinadas competéncias ao
nivel dos saberes técnicos, tedricos e relacionais, tais
como identificar e seleccionar anomalias da pasta
(viscosidade, cor,...) segundo os padrées de quali-
dade previamente definidos e trabalhar em equipa
para objectivos comuns.

Dos estudos de caso realizados, constatou-se que
as quatro empresas estudadas com esta actividade
(TL1, TL4, M2 e TC8) mostraram uma grande preo-
cupacé@o com a contratagd@o de novos profissionais
para esta drea, bem como com a retencéo dos que
i@ 1é& se encontram. Esta preocupagdo encontra-se
patente em prdticas salariais que elevam as remu-
neracdes destes profissionais acima das de outros
profissionais da produgéo e na atribuigao de incen-
tivos & producdo com o méximo de qualidade.
Nestas quatro empresas, o frabalho de estampa-
ria encontra-se organizado em equipas onde exis-
tem vdarios estampadores e um chefe de equipa.
Estas equipas apresentam duas configuragdes dis-
tintas:

e nas empresas TL1 e TC8, existe uma ajuda/cola-
boracéo entre os elementos da equipa, gue tra-
balham na mesma mdquina, com o mesmo ob-
jectivo e com tarefas semelhantes (ajustar o ra-
pport ou colocar a pasta,...). Nestas equipas, o
trabalho é partilhado e existem préticas de alar-
gamento, sendo da responsabilidade dos indivi-
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duos @ manutengéo simples do equipamento, o
controlo de qualidade e a resolucéo de alguns pro-
blemas relativos ao processo produtivo;

e nas restantes duas empresas, cada membro da
equipa tem um conjunto de tarefas diferenciado,
encontrando-se o trabalho dos vdrios membros
organizado de forma sequencial.

Existem ainda algumas diferencas em relagéo & pre-
paracdo das mdquinas de estampar: na empresa
M?2 sdo os estampadores que preparam a maqui-
na, apenas recorrendo & chefia quando surgem
duvidas relativas & ordem de fabrico, enquanto nas
outras empresas (TL1, TL4, TC8) &, o chefe de gru-
po que prepara a mdaquina, com auxilio dos restan-
tes membros da equipa.

e Operador de Mdaquinas de Acabamentos —
Produtos Téxteis

e Gaseador

« Desencolador

e Mercerizador

» Branqueador

e Cardador

¢ Ramolador

s Calandrador

e Cardador/Pecheiro

¢ Laminador/Tousador

e Bataneiro/Pisoeiro

A crescente automatizag@o das maquinas de acaba-
mentos téxteis é o factor mais determinante na frans-
formacdo do contetdo funcional dos empregos da
drea dos acabamentos, permitindo que estes profis-
sionais passem a executar actividades de controlo
on-line dos principais parémetros do processo e tam-
bém a vigiar um maior nimero de méquinas.

As tecnologias mais modernas sé@o de elevado custo
e t&m ritmos de produgéo muito elevados, pelo que
qualquer erro, falha humana ou avaria de um equi-
pamento provoca efeitos sérios na produtividade e
na rentabilidade. A prépria perspectiva que hoje é
solicitada a qualquer trabalhador, com a importéncia
que se coloca na qualidade, seja do produto, do pro-
cesso produtivo ou da manutencéo preventiva, obri-
ga-os a ter horizontes bem mais largos, percepgdo
clara dos objectivos e capacidade de iniciativa. Estas
caracteristicas proporcionam mudancas de estilo e,
por outro lado, um elevado grau de sofisticagdo. 54




Area da Produgéo
Necessidades de Competéncias

Competéncias gerais (para todos os profis-
sionais da producdo):

 Adaptar-se a diversidade de maquinas e ma-
térias-primas (evolugdo tecnolégica e inova-
¢do dos produtos téxteis)

e Eliminar avarias menores durante o processo
de produgdo, prestando atengdo aos regula-
mentos de seguranca

» Conhecimentos de higiene, satde e seguran-
ca tais como riscos profissionais, acidentes de
trabalho e equipamentos de protecgéo indi-
vidual

e Conhecimentos fundamentais da nocdo e fun-
¢tio qualidade

Especificas ao emprego de Teceldo:

» Conhecimentos do processo de producdo e
tecnologia da tecelagem (tear de pincas, pro-
jéctil, jacto de ar, jacto de dgua)

« Interpretar o significado dos diferentes sinais,
simbolos e cédigos relativos as prioridades da
producdo e aos programas dos teares

Especificas ao emprego de Tintureiro:

» |dentificar e seleccionar os diversos tipos de
corantes e produtos elementares

e Conhecimentos de colorimetria e quimica

* Conhecimentos sobre os principais processos
de produgdo em tinturaria (processos de tingi-
mentfo por esgotamento, semi-continuo e con-
tinuo)

e Interpretar o significado dos diferentes sinais,
simbolos e codigos relativos as prioridades da
produgdo e aos programas das méquinas de
tingir

Especificas ao emprego de Estampador:

» Conhecimentos de colorimetria e quimica

e Identificar e seleccionar anomalias da pasta
(viscosidade, cor,...) segundo os padrées de
qualidade previamente definidos

¢ Identificar e seleccionar os diferentes compo-
nentes (espessantes, corantes, produtos auxi-
liares) para obter a pasta mée e a pasta corte

o Calcular diferentes proporgées da pasta mae
e espessantes de acordo com os corantes a
realizar

e Trabalhar em equipa e cooperar para objecti-
vOs comuns

Especificas aos empregos dos acaba-
mentos:

» Identificar e seleccionar os diversos tipos de
corantes e produtos

» Conhecimentos sobre os principais processos
de acabamentos téxteis

1.3.3. Empregos em Transformacéo
e Regressdo

Area da Producéo

s Abridor-Batedor
e Cardador

e Remetedor

e Atador de Teias

1.3.3.1. Area da Producgéo

e Abridor-Batedor
e Cardador

e Remetedor

e Atador de Teias

e Abridor-Batedor

Relativamente ao emprego de abridor-batedor, veri-
fica-se que a introducéio e utilizacéo crescente de ro-
bots na recolha da matéria-prima directamente dos
fardos abertos, tem como consequéncia que estes
profissionais deixam de realizar este trabalho manu-
almente, passando a desempenhar actividades de
vigiléncia. Neste sentido, quando se verifica a exis-
téncia de sistemas pneumdticos de transporte das fi-
bras, o operador deixa de alimentar e descarregar
as maquinas de abertura-batedura, passando a de-
sempenhar actividades de vigilancia.

Na maioria das empresas estudadas (TL1, TL4, TC4
e TC5), constata-se que o profissional abridor-bate-
dor deixa de realizar a mistura manual das fibras
numa cémara (pequeno compartimento em que a
matéria-prima é depositada horizontalmente e de-
pois & retirada verticalmente), quando existem mé-



quinas de mistura automdtica. Da mesma forma,
verifica-se que a utilizagdo de carregadores — pe-
sadores automdticos nas méquinas elimina a ne-
cessidade de realizar manualmente esta actividade.

e Cardador

Em relagéo ac emprego de cardador, a crescente
incorporacdo de dispositivos microelectrénicos nas
maquinas torna predominantes as actividades de
vigilancia e controlo, o que faz com que estes pro-
fissionais ndo sejam t@o necessdrios (em numero) e
consequentemente permite aumentar o nimero de
maquinas que cada profissional vigia. Com efeito,
verifica-se que a introducéo de sistemas integrados
de abertura — batedura — cardagem ou de siste-
mas de transporte pneumdtico, eliminam a necessi-
dade de alimenta¢éo manual das cardas. Esta situ-
acdo traduz-se no desenvolvimento de competénci-
as que passam pela identificacdo de propriedades e
aplicacdes das diferentes fibras téxteis e sua utiliza-
¢@o, assim como, conhecimentos de higiene, salde
e seguranca, tais como riscos profissionais e aci-
dentes de trabalho.

Deste modo, nalgumas empresas visitadas, este pro-
fissional desempenha fungdes a montante, nomea-
damente de preparacao de lotes (empresa TC3) e
de abertura — batedura (empresas TL1, TC2, TC3).

e Remetedor
o Atador de Teias

Relativamente aos empregos de remetedor e ata-
dor de teios, a infrodugéo de maquinas de remeter,
picar o pente e atar implicam uma reducdo do tem-
po de realizagé@o deste trabalho, tendo come conse-
quéncia ndo apenas alteracdes ac nivel dos con-
teUdos funcionais, como também uma menor ne-
cessidade destes profissionais.

Do conjunto de estudos de caso realizados, consta-
tou-se que na empresa TL4, o emprego de “monta-
dor e preparador de teares” agrega as duas profis-
sdes em causa. Numa das empresas de tapecaria
estudadas (empresa TC5), as fungdes destes profis-
sionais s@o realizadas pelo tecelé&o, noutra (empresa
TL3), existem profissionais de montagem e prepa-
radores de teares designados por “alteradores”. Es-
tes profissionais executam operacées de remeter e
atar teias, quando é necessdrio, desempenhando
igualmente funcées de “alimentagdo de esquina-
deira”, quando néo tém trabalho de preparacao dos
teares (preparar a teig, ...).

Area da Producdo
Necessidades de Competéncias

» |dentificar propriedades e aplicacées das dife-
rentes fibras téxteis e da sua utilizacéo

e Conhecimentos da nogéo e funcéo quali-
dade.

» Conhecimentos de higiene, satde e seguran-
¢a, tais como riscos profissionais e acidentes
de trabalho

1.3.4. Empregos em Regressao

Area da Producéo

e Preparador de Lotes

e Laminador

e Torce

s Bobinador

s Pesador de Drogas

¢ Preparador de Tintas

e Preparador de Pastas
» Preparador de Banhos

1.3.4.1. Area da Producéo

e Preparador de Lotes

e Laminador

e Torce

e Bobinador

e Pesador de Drogas

e Preparador de Tintas

e Preparador de Pastas
e Preparador de Banhos

e Preparador de lotes

Aintroducéo de robots no processo de escolha e aber-
tura da matéria-prima leva a que as actividades, an-
teriormente desempenhadas pelo preparador de lo-
tes, passem a ser exercidas pelo abridor-batedor.

e Laminador
e Torce
e Bobinador

Nos estudos de caso efectuados assiste-se a uma
tendéncia para o agregagdo dos empregos de la-
minador e torce. Com efeito, estes profissionais de-
sempenham o mesmo conjunto de actividades.




Nalguns casos, estes profissionais poderéo ainda de-
sempenhar funcées tradicionalmente atribuidas o
penteador e ao operador de open-end. Por outro
lado, a introduc@o deste tipo de fiacdo (open-end)
implicou a redugéo da necessidade destes trabalha-
dores, particularmente do profissional torce (este tipo
de fiacdo ndo necessita da operacédo de torcéo).

A necessidade de reorganizar e racionalizar os pro-
cessos produtivos e simplificar as actividades leva
a que as funcées do bobinador sejom agregadas a
outros empregos, nomeadamente ao operador de
continuos. Nas empresas com fiacéo open-end, o
fio j& sai bobinado do continuo, pelo que esta fun-
cdo ndo é necessdria.

e Pesador de drogas

s Preparador de tintas

» Preparador de pastas
e Preparador de banhos

Relativamente aos empregos de pesador de drogas,
preparador de tintas, preparador de pastas e pre-
parador de banhos, a introducéo de “cozinhas de
cor” poderd implicar uma reducdo da necessidade
destes profissionais j& que a pesagem dos produtos
quimicos, a sua mistura e o seu fransporte séo rea-
lizados de forma auténoma pelo sistema (empresa
TC5). Na empresa TL4, o tintureiro procede & pre-
paracdo das tintas (pesa os produtos e dissolve-os).

QUADRO 3.2.

Repercussées Provéveis dos Cendrios no Volume e na Qualidade de Emprego e nas Competéncias

Repercussoes Provaveis no Volume e na Qualidade de Emprego

¢ Diminuigéo progressiva do volume de emprego no sector, associodo a aumentos de produtivi-
dade, & modernizacéo tecnolégica e ao encerramento de algumas empresas.

* Possivel emergéncia de funcées ou figuras profissionais associadas & “gestéo de parcerias”

com competéncias nas dreas da gestéo de acordos e aliangas estratégicas com clientes, fornecedores e

empresas do sector, a nivel nacional e internacional, devido especialmente ac movimento de clusteriza-

go. Estes profissionais podem surgir nalgumas empresas do agrupamento 7 ou em entidades sectoriais

(por ex. associagdes empresariais, centros tecnoldgicos, empresas de consultoria,...).

Emergéncia de funcoes ou figuras profissionais associadas a “gestéo de tecnologia” devido

& flexibilidade dinégmica, que se faz sentir, neste cendrio, e que implica uma flexibilizacdo da producdo,

com grandes exigéncias ao nivel da actualizagéo do equipamento e com adaptacées constantes s

novas tecnologias. Esta situagdo ocorre especialmente nos agrupamentos 4, 5, 6 e 7.

* Emergéncia/crescimento de empregos de Gestor de Produto e Gestor de Mercado Externo,
no agrupamento 7, devido essencialmente & definicdo de estratégias de internacionalizacéo mais acti-
vas e de diferenciacdo de produtos.

* Emergéncia/crescimento dos empregos Designer Téxtil, Colorista e Técnico de Debuxo particu-
larmente nas empresas dos agrupamentos 3, 4, 6 e 7, e nos gabinetes de concepcdo e desenvolvimento
(exteriores & empresa) devido, essencialmente, & importéncia da diferenciacéo de produtos (séries me-
nores e com maior valor acrescentado), ao desenvolvimento da imagem de marca, ao acompanhamen-
to das tendéncias da moda (novos tecidos, texturas, cores,...).

» Emergéncia da figura profissional Designer de Materiais devido, essencialmente, ¢ expansédo

econdmica do subsector dos téxteis técnicos.

Possivel emergéncia de novas figuras profissionais como Técnico de Higiene, Saude e Segu-

ranca e Técnico de Ambiente, devido & crescente procura de artigos de elevada qualidade e amigos

do ambiente, ao cumprimento de legislagdo cada vez mais exigente relativa & salde, seguranca e

ambiente e a uma maior consciencializag@o com a promocdo, qualidade e preservagdo do ambiente.

g.g,;; e Maior peso do emprego de quadros de nacionalidade estrangeira, nos sedes das empresas,

e em Portugal e/ou em filiais no estrangeiro.

?g;aé:_g * Aumento do emprego mais qualificado na drea da gestao da producéo (Técnicos de Produ-
| i c@o) e na drea da concepgdo e desenvolvimento do produto.

%@ * Reducéio do peso do emprego na drea da producao devido co elevado grau de automatizagao
- dos equipamentos.

(continua)
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(continuagdo)

* Reducéio do emprego pouco qualificado (na drea da producdo) devido ao facto de aumentar o
nivel de habilitagdes e de qualificagdo profissional dos trabalhadores e também porque as saidas véo
incidir sobretudo nos profissionais menos qualificados.

* Aumento do emprego mais qualificado na érea da qualidade devido & necessidade da grande
aposta na qualidade do produto.

* Melhoria da qualidade do emprego nas funcées imateriais e na area da produgéo decorrente
de uma maior qualificagdo da mao-de-obra e do aumento dos niveis habilitacionais, o que exige
melhores praticas remuneratérias, uma nova politica de carreiras e um acesso mais generalizado &
formacéo. i

e Aumento da qualidade do emprego decorrente de uma maior sensibilidade as questées do
ambiente, da higiene, salude e seguranca e da diminuicao do esforco fisico (frabalhadores da producéo).

¢ Rejuvenescimento do emprego (diminuicdo do nivel etdrio médio do efectivo).

* Maior profissionalizacéio da gestdo de topo — politica de gestéio de recursos humanos mais
exigente (maiores requisitos ao nivel do recrutamento; possibilidades de usufruir de formeagéo superior
— pés-graduacdes, mestrados, formagéo especializada noutros paises; boas perspectivas de carreira; t:'f.
politica de remuneracdes competitiva). ;

¢ Maior profissionalizag@o da fun¢@io Gestéo de Recursos Humanos adoptando um cardcter pre- v
ventivo e previsional, assumindo uma participag@o activa na gestdo estratégica da empresa, através do :
desenvolvimento de politicas de carreiras, de formacéo, de remuneracdes, efc.

e Desenvolvimento da mobilidade internacional de quadros portugueses na drea da gestéo e
na drea comercial/marketing, devido ao processo de internacionalizacdo (abertura de lojas pro-
prias,...) nas empresas dos agrupamentos 6 e 7.

¢ Possivel desenvolvimento da mobilidade internacional, especialmente para Gestores da Produ-
cdo e “Técnicos de Producé@o” portugueses devido & deslocalizag@o da produgéo para outros paises,
especialmente nas empresas do agrupamento 4.
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¢ Incorporacéio de gestores e técnicos estrangeiros no quadro das empresas: R dr
L

— na drea da gestéio (apesar de se manterem nos paises de destino) devido ao desenvolvimento de R

franchising e de abertura de lojas no estrangeiro; ::Tﬁ:;

— na drea da concepeéio e desenvolvimento do produto, devido & necessidade de entrar em “avend bl

novos mercados (desenvolvimento da imagem de marca e ao acompanhamento das fendéncias da e =
moda), particularmente nos agrupamentos 6 e 7. v
« Aumento e desenvolvimento de novas formas de organizacéo do trabalho (préticas de alar-
gamento, enriquecimento, rotagdo, trabalho em equipa) que implicam um maior grau de responsabili- g2
dade dos trabalhadores da drea da producéio (realizacéio de algumas operagdes de preparacdo do “’.,:‘:.
trabalho, de controlo de qualidade,...) devido & necessidade de flexibilizacdo da producéo. .:_’_'.:.“"_"
Repercussoes Provéveis nas Competéncias "....."';:_
Maior desenvolvimento de competéncias de gest@o estratégica, na gestdo de topo, no sentido de i ;
definir estratégias de antecipacéo e de abertura & mudanga: 3 *‘__'_1_"'
o g
e definicdo de estratégias de internacionalizagéo (andlise do confexto, andlise do risco, andlise da posicdo o«
competitiva da empresa, selecgéo de mercados, produtos e servigos, selecgdo dos modos de entrada); iy
e gerir acordos e aliancas estratégicas enfre a sua empresa e as outras empresas do sector e/ou de outros - .;:
sectores relacionados com o téxtil (@ montante e a jusante) nacionais e internacionais devido ao elevado movi- gt 50 1
mento de clusterizacdo que se assiste neste cendrio (capacidade de identificar oportunidades e parceiros,...); ,.-g,f';f
e capacidade para desenvolver e constituir grupos de empresas devido ao movimento de integracéo ":é-.?:.s
vertical (andlise de riscos, estudos de viabilidade econédmica, andlise da posigao competitiva da empre- ba o)
sa), especialmente nos agrupamentos 4, 6 e 7; o= 4y >
e capacidade para diversificar a érea de negécio para outras actividades econdmicas (identificar novas ey
oportunidades de negécio, andlise de investimento, estudos de viabilidade econémica,...); “
e capacidade para implementar estratégias tecnolégicas e intensificar e desenvolver vérios fipos de par- & g g
cerias (centros tecnolégicos, universidades, institutos ligados & investigacdo e desenvolvimento, outras it |
empresas,...) devido & importancia da flexibilidade dindmica neste cendrio, especialmente nos agrupa- CRES
mentos 4, 5, 6 e 7. bt

(continua)
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(continuacéo)

e capacidade para depreender a importé@ncia estratégica da integracéo e utilizacdo generalizada de TIC
para o desenvolvimento do negécio (distribuigdo, organizacéo interna e ligacdo empresarial em rede
com os parceiros);

Maior consciencializagao por parte dos gestores com os aspectos ambientais (compra de maté-
rias-primas mais ecoldgicas e naturais para comercializagdo dos chamados “produtos amigos do ambi-
ente”, especialmente nos agrupamentos 5, é e 7.

Refor¢o das competéncias na area comercial/marketing associadas as figuras profissionais
de Director Comercial e Director de Marketing, no que diz respeito:

® & gest@o da rede de vendas;

* & gestdo de lojas préprias especialmente nos agrupamentos 6 e 7;

* ao desenvolvimento de franchising associados a grandes marcas portuguesas particularmente nos agru-
pamentos 6 e 7;

* ao desenvolvimento de marcas préprias particularmente nos agrupamentos 6 e 7;

* ao desenvolvimento de estratégias de internacionalizacéo (andlise da envolvente econémica, po-
litica e cultural do pais, capacidades de adaptacdo a outras culturas, seleccGo dos modos de
entrada...);

* ao dominio das técnicas de marketing e de comércio internacional.

Desenvolvimento das competéncias na drea comercial/marketing associadas a figura profis-
sional Gestor de Produto, nomeadamente no que se refere:

* & andlise dos principais concorrentes e parceiros;

* ao estudo da viabilidade comercial do produto;

* a articulacéio e apoio o cliente com o objectivo de responder rapidamente ds suas solicitacdes;

e as caracteristicas técnicas dos produtos;

® ao contacto com o cliente;

® a capacidade para acompanhar o desenvolvimento de novos produtos em coordenacéo com o depar-
tamento de concepcéo e desenvolvimento;

* a capacidade para organizar e dinamizar o sistema de informacéo comercial;

* & formagéo dos vendedores (caracteristicas e utilizacéo dos produtos, perfis dos clienfes,...).

Reforco das competéncias na érea comercial/marketing associadas a figura profissional Ges-
tor de Mercado Externo, relativamente:

® ¢ leitura e interpretacdo dos mercados internos e externos (conhecer as necessidades dos clientes);
® ds técnicas de segmentagdo dos mercados (selecgéio dos mercados, exploracdo de novos nichos de mercado);
* & exploragéo e seleccGo de novos canais de distribuicdo e comercializacdo/promocgao.

Desenvolvimento das competéncias na drea comercial/marketing associadas a figura profis-
sional Técnico Comercial, nomeadamente no que diz respeito:

* & interligacdo com clientes e prestadores de servigos (publicidade, gréficas,...), especialmente nos agru-
pamentos 4 e 7;

* o capacidade para promover o produto e a imagem junto do cliente;

* & divulgacdo e promogéo de produtos “amigos do ambiente” (conhecimentos das vantagens, caracte-
risticas,... , destes produtos e das respectivas matérias-primas);

* & tecnologia téxtil de modo a permitir a promog@o da compra dos produtos.

B
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ed Desenvolvimento de competéncias associadas a figura profissional Designer Téxtil, com vista &

Telaead aposta na diferenciacéo de produtos e ao acompanhamento das tendéncias da moda, relativamente:

I-k.; ﬂ“

e * a andlise de custos (verificagéio da viabilidade do produto, conhecimentos sobre os custos de producdo

- dos produtos); o
" (continua)




(continuagéo)

* & interpretacéo e adaptagdo rdpida as diferentes necessidades dos diferentes clientes;

e as caracteristicas técnicas dos produtos;

* & identificacdo de diferentes e novas matérias-primas e a sua utilizagdo em funcdo do tipo de cliente,
especialmente relevante nos agrupamentos 3, 4, 6 e 7;

* & criacdo de coleccées proprias (com maior énfase nos agrupamentos 6 e 7)

* ao design, estética e cor;

® & comunicagéo estreita com os clientes (concepcéio de produtos “a medida” do cliente).

’

Desenvolvimento de competéncias associadas @ figura profissional Colorista, devido & impor-
tdncia da cor no mundo da moda, sobre:

* seleccéio das tendéncias das novas cores e dos novos desenhos;
* criagdo e combinagdo de novas cores e tonalidades;

* comportamento das matérias-primas em funcéo das cores;

» conhecimentos fundamentais sobre o teoria da cor.

Emergéncia/desenvolvimento de competéncias associadas a figura profissional de Técnico de
Debuxo, com vista & aposta na variedade de produtos (séries serem cada vez menores), sobre:

e a compra de matérias-primas;

® as caracteristicas técnicas dos produtos;

e novas matérias-primas e a sua utilizacdo, especialmente relevante nos agrupamentos 3, 4, 6 e 7;
e fecnologia téxtil;

e processo produtive (fiagéo, tecelagem, acabamentos).

Possivel emergéncia de competéncias associadas a figura profissional Designer de Materiais,
nos téxteis técnicos, sobre:

e as novas matérias-primas e sua utilizagdio (possiveis combinagdes, limitacoes,...);

e viabilidade técnica dos produtos;

e as caracteristicas técnicas dos produtos;

e desempenho e funcéo dos diferentes produtos;

e o tecnologia dos téxteis técnicos;

e fisica, quimica;

e inovagdo técnica (capacidade de criar/inovar produtos, criar novas combinacées de matérias-primas,...);
e comunicacdo estreita com os clientes (elaboracéo de produtos “a medida” do cliente).

Emergéncia/desenvolvimento de competéncias associadas aos profissionais da drea da con-
cepcéio e desenvolvimento (Designer Téxtil, Colorista, Técnico de Debuxo,...):

» conhecimentos da drea comercial/marketing (lancamento de novas coleccdes, contacto directo com o
cliente, identificacdo das necessidades dos clientes,..);

e 0 contexto da industria téxtil e vestudrio a nivel mundial;

e adaptacdo & mudanca (matérias-primas, materiais, produtos,...);

e &1 investigacdo de novos produtos (por ex. produtos amigos do ambiente), matérias-primas, equipamentos;

e consciéncia ecolégica na compra e concepcdo das matérias-primas (produtos quimicos, cores, tintas);

» na utilizagdo de sistemas CAD;

e & quimica (novas matérias-primas) .

Reforco das competéncias associadas a gestao da producéio (Director de Producdo), devido &
importancia da diferenciacéo dos produtos (séries curtas) e & flexibilidade dinédmica que se assiste neste

cendrio, nomeadamente a capacidade para:

* gerir a tecnologia: seleccionar e programar os equipamentos num curto espaco de tempo, integrar e
explorar novas tecnologias, actualizar os equipamentos segundo as encomendas, acompanhar a manu-

tencéo preventiva;

(continua)
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* estabelecer objectivos de produc@o de curto prazo (qualidade, quantidade, custos, prazos);

e analisar desvios e propor accdes preventivas e correctivas;

e compreender as interaccdes do sistema;

» tilizar ferramentas de andlise como a simulagdo computacional e os softwares de gestéo e controlo do
produto;

® pesquisar novas tecnologias de producéo e de logistica;

* explorar formas de organizacdo do trabalho mais flexiveis (rotacéo de postos de trabalho, trabalho em
grupo,...);

* passar da optimizacdo de processos individuais para a optimizacéo da totalidade do processo, efc.

Desenvolvimento das competéncias associadas & figura profissional de Técnico de Producao
nomeadamente a capacidade para:

* adaptagéo & mudanga (matérias-primas, materiais, tecnologia, produtos,...);

* desenvolver, dar continuidade e apoiar as formas de organizacdo do trabalho mais flexiveis (rotacéo de
postos de trabalho, trabalho em grupo,...);

e flexibilizar e inovar processos;

* organizar e dividir o trabalho consoante as caracteristicas da organizacéo do trabalho e dos individuos;

* conhecimentos técnicos mais abrangentes ao nivel das caracteristicas das matérias-primas e da sua
utilizagéo;

* gerir a tecnologia: acompanhamento da manutencéo preventiva, procura de solucées para os proble-
mas técnicos;

e capacidade de animar e coordenar equipas.

Desenvolvimento de competéncias técnicas de base mais alargada e de nivel mais elevado
exigiveis aos operadores da producéo:

e caracteristicas das matérias-primas e sua utilizacao;

e definicéo de alguns processos de trabalho;

» utilizagdo de novas tecnologias (capacidade para interagir com vérios equipamentos, programar algu-
mas mdquinas, executar regulagdes necessdrias, propor solugées);

® demonstrar iniciativa, tomar decisées e assumir responsabilidades;

e capacidade de realizar tarefas mais variadas;

* autocontrolo da qualidade do produto, nomeadamente na éptica da manutencéo preventiva.

Maior exigéncia de competéncias na utilizagéo de TIC (utilizacdo de internet e extranet) em todas as
dareas da empresa — grande importéncia do comércio electrénico.

Emergéncia e reforgo de competéncias associadas & drea da higiene, saitde e seguranca,
nomeadamente para as dreas da producéo, qualidade e gestédo de recursos humanos, tais
cComo:

e avaliag@o e controlo de riscos profissionais;

* prevencdo de acidentes de trabalho e respectivas consequéncias;
* utilizagdo de equipamentos de protecgdo individual e colectiva;

e gestdo da prevencéo;

oo sl ¢ motivacdo dos trabalhadores na adopcéio de comportamentos seguros no exercicio da sua actividade
Foiohes: profissional.
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Maior exigéncia ao nivel das competéncias da gestéo da qualidade (aposta na diferenciacéo, no

prestigio das marcas,...) e das competéncias no @mbito do controlo da qualidade ao nivel da
execugdo.

Desenvolvimento das competéncias associadas ao dominio de linguas estrangeiras nomeada-
mente as dos paises que estabelecem relacées de parceria com a empresa, e aquelas em que o empresa
estd infernacionalizada, especialmente para os profissionais das dreas da gest@o e comercial/marke- "
ting (directamente relacionados com o comércio internacional da empresa) e da concepgaio e desen- =

volvimento do produto (deslocagdes co estrangeiro) e produgéio (deslocalizacéo da drea produtiva o
para outros paises).

Desenvolvimento de competéncias sociais e relacionais (comunicacéo, motivacdo, trabalho em
grupo, gestdo de relagdes internas e externas,...) para todos os profissionais da empresa, devido &
cooperagdo existente interfuncional (produgéo, comercial, concepcéo e desenvolvimento, gestdo da pro-
ducéo, qualidade) e intrafuncional.

Repercussoées Provéaveis no Volume e na Qualidade de Emprego

* Diminui¢Go mais acentuada do volume de emprego no sector, devido & modernizacéo tecnolégi-
ca (automatizacéo dos equipamentos) e ao encerramento de algumas empresas (especialmente nos
agrupamentos 1, 2 e 3).

* Possivel emergéncia de fungées ou figuras profissionais associadas a “gestéo de tecnologia”,
devido essencialmente ao desenvolvimento e adaptagéo de novas tecnologias e & importéncia dada &
vigiléincia tecnolégica (nos agrupamentos 5, 6 e 7).

¢ Emergéncia/crescimento da figura profissional Gestor de Produto nos agrupamentos 5, 6 e 7
onde existem marcas internacionais e onde a diferenciacéo é superior.

* Possivel emergéncia/crescimento das figuras profissionais Designer Téxtil, Colorista e Téc-
nico de Produto devido ao facto de existirem algumas empresas que apostam em estratégias de
diferenciacéo (séries menores e com maior valor acrescentado) e em segmentos de mercado onde a
moda tem um papel muito importante (agrupamentos 5, 6 e 7).

Reducdo, menos acentuada, do emprego pouco qualificado (na drea da producéo) devido a:

— este cendrio ser caracterizado pela estandardizag@o de procedimentos e especializagéo dos traba-
lhadores;

— diminuig@io do nivel médio etario do efectivo (rejuvenescimento dos trabalhadores), aumento do seu
nivel de habilitagdes e de qualificacd@o profissional especialmente nos agrupamentos 5, 6 e 7.

e Aumento do emprego mais qualificado na area da qualidade, devido & aposta em marcas de
grande prestigio internacional associadas a produtos globais.

e Aumento do volume de emprego na érea da qualidade devido ao crescimento de departamen-
tos/laboratérios de qualidade.

Melhoria da qualidade do emprego nas fungées imateriais e na area da producéo decorrente de:

e aumento dos niveis habilitacionais o que exige melhores praticas remuneratérias, uma nova politica
de carreiras e um acesso mais generalizado & formacéo (especialmente nas empresas do agrupa-

mento 7); >
e maior profissionalizacdo da gestéo de topo — politica de gestéo de recursos humanos mais exigente .."{:_-f-ﬁ
(maiores requisitos ao nivel do recrutamento; possibilidades de usufruir de formacéo de nivel superior 2ot
— pos graduagdes, mestrados, formacéo noutros paises; boas perspectivas de carreiras; politica de P
remuneracoes competitiva); ; -
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» maior profissionalizacéo da fun¢ao Gestao de Recursos Humanos adoptando um cardcter pre-
ventivo, (desenvolvimento da politica de carreiras, de formagdo, remuneragdes,...);

¢ desenvolvimento da mobilidade internacional de quadros e técnicos portugueses/estran-
geiros na drea comercial/marketing (promocdo da imagem de marcas com prestigio internacio-
nal), especialmente nos agrupamentos 5, 6 e 7;

* possivel desenvolvimento da mobilidade internacional, especialmente para gestores da produ-
cto e Técnicos de Produgdo (deslocalizacéo da producéo para outros paises);

* emprego pouco qualificado na drea da produgao devido essencialmente & pouca exigéncia ao nivel da

o™ execucdo do trabalho (os operadores néo necessitom de possuir uma grande variedade de competéncias);
& * nas empresas dos agrupamentos 4 e 7 poderdo surgir algumas experiéncias de novas for-
e mas de organizacdo do trabalho (alargamento e enriquecimento de tarefas) e equipas de trabalho,

aumentando as responsabilidades de alguns trabalhadores na drea da producéo.

Repercussoes Provaveis nas Competéncias

Maior desenvolvimento de competéncias de gestéo de topo:

e capacidade para desenvolver e deslocalizar algumas fases da producéo para paises com baixos custos
salariais (conhecimentos do tipo de méo-de-obra e da politica salarial praticada noutros paises, caracte-
risticas sociais e econémicas de outros paises,...) sobretudo nos agrupamentos 4 e 7;

* defini¢do de estratégias de internacionalizacéo (andlise do contexto, andlise do risco, andlise da posi-
¢do competitiva da empresa, seleccéo de mercados, produtos e servicos, seleccéo dos modos de entra-
da) nos agrupamentos 5, 6 e 7;

e capacidade para depreender a importéncio estratégica da integracéo e utilizacéo de TIC (especialmen-
te internet e sistemas de gestdo da producdo) para o desenvolvimento do negécio (distribuicéo, organi-
zagdo interna, gestéo da producéo).

Aumento da importéncia das competéncias na drea comercial/marketing associada ao Ges-
tor de Produto, designadamente no que respeita:

* & leitura e interpretacGo dos mercados internos e externos (necessidades dos clientes de produtos de
“longa duragdo”);

e & exploracéo e escolha dos circuitos de distribuicdo e de promocdo dos produtos (venda por catalogo);

e & implementacéo de marketing de produtos globais — promocgéo e pubicidade;

* ao estudo da viabilidade comercial do produto especialmente nas empresas dos agrupamentos 5, 6 e 7.

Especialmente no subsector dos téxteis técnicos, na area comercial/marketing, desenvolvi-
mento de competéncias associadas aos servigos de pés-venda (instalagéo do produto — por
exemplo filiros no equipamento), aconselhamento técnico para utilizacéo e optimizagdo do produto.

Desenvolvimento de competéncias associadas aos profissionais Designer Téxtil, Colorista, Téc-
nico de Debuxo com o objectivo de conceber e desenvolver produtos globais:

o e capacidade para conceber e desenvolver/adaptar produtos que possam ser comercializados em paises
t%“.«;‘» com culturas muito distintas (produtos “cldssicos” e ndo especificos para cada mercado, como no cend-
i ¥

-l rio Quro).
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e estabelecer objectivos de producéo de longo prazo (qualidade, quantidade, custos, prazos);
e capacidade para simplificar todas as operagdes;

¢ capacidade para utilizar amplamente toda a capacidade produtiva;

* capacidade para gerir adequadamente os stocks.

Reforco das competéncias associadas ao Técnico de Producéo, no sentido de evitar desperdicios e
paragens das mdquinas.

Competéncias técnicas de base mais estreita devido & especializacao e estandardizacéo de
procedimentos, exigiveis aos operadores de produgéo (conhecimentos técnicos especializados e
limitados, capacidade para realizar tarefas simples e especificas).

Algumas exigéncias das competéncias técnicas de base mais alargada (equipas de traba-

Iho) exigiveis aos operadores de producéio sobretudo nalgumas empresas dos agrupamentos 4
e’.

Menores exigéncias das competéncias associadas a gestao da tecnologia (relativamente ao
cendrio Ouro): vigilancia, selecgdo, integragéo e exploragdo de tecnologia, exigiveis ao gestor da
producgdo.

Maiores exigéncias de competéncias na utilizacéo de TIC, sobretudo associadas & internef, (enca-
rada principalmente como canal de distribuicdo/promocdo) e aos sistemas de gestdo de stocks.

Emergéncia de competéncias ligadas as redes telematicas para comunicacao com o exte-
rior (especialmente com clientes e fornecedores) nomeadamente nas empresas dos agrupamentos 5,

6el.

Reforco de competéncias associadas & utilizacéo das novas tecnologias, exigiveis aos opera-
dores da produgéio (capacidade para distinguir os diferentes componentes das mdquinas, vigiar os
equipamentos, proceder a regulagdes simples, laborar com vérias maquinas).

Emergéncia e desenvolvimento de competéncias associadas @ é@rea da higiene, salde e
seguranca, nomeadamente para as areas da producéo, qualidade e gestdo de recursos humanos,
tais como:

= avaliacéo e controlo de riscos profissionais;

e prevencao de acidentes de trabalho e respectivas consequéncias;

e utilizacdo de equipamentos de protecgéo individual e colectiva;

e gestdo da prevencdo;

e motivacdo dos trabalhadores na adopgao de comportamentos seguros no exercicio da sua actividade
profissional.

Emergéncia de competéncias associadas a area ambiental:

e técnicas de gestdo ambiental;
e implementacdo de medidas de controlo ambiental.

Maior exigéncia ao nivel das competéncias da gestéo da qualidade (aposta em marcas de gran-
de prestigio internacional associadas a produtos globais) e das competéncias no ambito do controlo da
qualidade o nivel da execugdo.

Desenvolvimento de competéncias sociais e relacionais (lideranca, comunicacéo, gestao de rela-
¢des infernas e externas,...) para todas as dreas da empresa.




Repercussées Provéaveis no Volume e na Qualid

ade de Emprego

¢ Diminuigéo significativa do volume de emprego no sector, associado a aumentos de produtivida-
de, & modernizagéio tecnoldgica e ao encerramento de algumas empresas (pertencentes aos agrupamen-
tos 1,2, 3 e 4). A magnitude desta diminuicao estd dependente do desempenho das empresas lideres.

* Nas empresas lideres, possivel emergéncia de fungées ou figuras profissionais associadas &
“gestdo de tecnologia”, devido especialmente a seleccéo e adaptacdo de tecnologias & realidade
da empresa. Estes profissionais podem surgir nalgumas empresas do agrupamento 7.

* Ligeiro aumento do emprego mais qualificado nas dreas de gestéio da producéio e qualidade
(forte preocupagéo com a qualidade do produto/servico fornecido).

* O aumento do emprego nas restantes fung¢oes imateriais apenas se verificara nas empresas
lideres.

* Elevado peso do emprego na drea da producéo relativamente &s outras dreas funcionais sobretu-
do nos agrupamentos 2, 3 e 4.

* Nas empresas lideres poderéo emergir novos empregos como: Gestor de Produto, Gestor
de Mercado Externo e Gestor de Parcerias, devido essencialmente ao movimento de clusterizagao
e a uma forte orientacd@o para o mercado.

* Possibilidade de aumento do emprego em actividades de prestagéo de servicos/subcontra-
tagéio — as empresas dos agrupamentos 2, 3 e 4 poderéo trabalhar em prestagdo de servicos/subcon-
fratacdo para as empresas dos agrupamentos 5, 6 e 7; paralelamente, desenvolvem-se servicos de
enobrecimento, comerciais, de concepgdo, de manutengéo, de informdtica, efc., para as empresas
lideres — factos que estdo associados & elevada clusterizagao).

* Algumas experiéncias de novas formas de organizagdo do trabalho (alargamento e enriquecimento de
tarefas), nas empresas lideres, devido & necessidade de flexibilizar a producao.

* Precaridade do emprego, na drea da produgdo (contratos precarios de trabalho, politica de
baixos salérios, reduzido investimento em formacéo).

Repercussoes Provéveis nas Competéncias

A maioria das competéncias de gestéio de topo tém a ver com a gestdo das relagdes de
subcontratag¢éo (agrupamentos 2, 3 e 4). Nas empresas lideres poderéo surgir competéncias
descritas no cendrio Ouro (aliancas estratégicas, estratégias tecnolégicas, diversificacdo de negoé-
cios,...).

A exigéncia de competéncias nas dreas comercial/marketing verifica-se sobretudo ao nivel da
capacidade de articulacdo com o cliente (capacidade de pesquisa de oportunidades de definicdo de
produtos em conjunto com o cliente) exigiveis sobretudo as empresas dos agrupamentos 5, é e 7.

Emergéncia e afirmacéo de competéncias associadas & internet e outras redes telematicas,
encaradas como forma de comunicagéo com clientes e fornecedores e de reestruturacdo da organizacéo
inferna e externa da empresa.

Alguma importéncia das competéncias no ambito do desenvolvimento do produto, ndo tanto na
capacidade de criagdo, mas nas capacidades de interpretagdo das necessidades/gostos dos clientes, de
aprendizagem e iniciativa, especialmente nos agrupamentos 3 e 4. Nos agrupamentos 5, é e 7, as empre-
sas tém politicas de diferenciagéo e apostam de forma mais intensa na elaboragdo de coleccées préprias.

Desenvolvimento de competéncias associados aos sistemas CAD sobretudo nos agrupamentos 5,
be7.

Desenvolvimento de competéncias associadas & gestéo da produgéo, nomeadamente no que diz
respeito & rapidez de resposta, gestdo de stocks e organizagdo da produgéo. Esta situacdo verifica-se nas

empresas dos agrupamentos 2, 3 e 4.
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Nas empresas lideres, existéncia de competéncias técnicas de base mais alargada e de nivel
mais elevado — dominio das caracteristicas das matérias-primas e sua utilizacéo; definicdo de alguns
processos de trabalho; utilizacdo de novas tecnologias (capacidade para interagir com vdrios equipa-
mentos, programar algumas maquinas, executar regulagdes necessarias, propor solugdes) — exigiveis
aos operadores de produgéio em determinados contextos de trabalho (alargamento, enriquecimento e
trabalho em equipa) sobretudo nalgumas empresas dos agrupamentos 5, 6 e 7.

Exigéncias de competéncias na utilizacéio de TIC (sistemas integrados de gestdo da produgdo) nas
dreas de gestdo da produgéo e producdo.

Na gestdo da tecnologia (Director de Producg@o) verifica-se um predominio de competéncias associ-
adas & sua seleccdo e exploracéo, com o objectivo de assegurar uma resposta répida aos clientes.

Maior exigéncia ao nivel das competéncias da gestao da qualidade e das competéncias no émbito do
controlo da qualidade ao nivel da execucéo.

% Repercussdes Provaveis no Volume e na Qualidade de Emprego

« Forte diminuicéo do volume de emprego associada a aumentos de produtividade, & moderniza-
céio tecnolégica e especialmente ao encerramento de um numero consideravel de empresas, nomeada-
mente nos agrupamentos 1, 2, 3 e 4.

« Forte risco de desemprego de longa duragao, sobretudo ao nivel dos profissionais ndo qualifica-
dos (baixo nivel de empregabilidade) especialmente onde a indistria téxtil é o sector mais empregador
(Seia, Covilha).

* Elevado peso do emprego na produgéo face ao peso do emprego nas outras dreas funcionais.

e Ligeiro aumento do emprego mais qualificado nas areas da producéo (técnicos de produ-
cao) e da qualidade (melhoria da eficiéncia dos processos e de eliminacéo de desperdicios e controlo
da qualidade).

¢ Precaridade do emprego, especialmente na érea da produgao (contratos precarios de trabalho,
politica de baixos saldrios, reduzido investimento em formagéo).

Repercussées Provaveis nas Competéncias

As exigéncias de competéncias na area comercial/marketing sco focalizadas para a articulagéo
com o cliente, no sentido da percepc@o das suas necessidades, devido & grande dependéncia da subcon-
tratacéo, especialmente nas empresas dos agrupamentos 5.6&7.

Algumas exigéncias de competéncias na utilizag@io de TIC nas dreas da gestdo da producdo,
produgdo e qualidade.

Alguma importéncia das competéncias na area da gestéo da produgéo, tendo como principal
objectivo reduzir custos:

e capacidade para melhorar a eficiéncia dos processos;
e capacidade para eliminar desperdicios;
e capacidade para simplificar  procedimentos.
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Baixo nivel de competéncias técnicas na drea da produgao: destreza manual e saberes fazeres
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2. Dos Empregos Actuais
aos Empregos-Alvo.
A constru¢ao de Perfis
Profissionais

A construgéo de Perfis Profissionais teve por base a
andlise dos empregos actuais, especificos e comuns
da industria téxtil, as evoluges registadas e pre-
vistas desses empregos tendo em conta a dindmi-
ca dos empregos e o exercicio de cenarizacgdo. Des-
ta forma, foram alvo do nosso repertério de perfis
profissionais os seguintes empregos desta industria:
Especificos: Designer Téxtil, Colorista, Debuxa-
dor, Afinador de Teares, Afinador de Mdéquinas de
Malhas, Esfarrapador, Preparador de Voltas — |
(Preparador de Lotes), Abridor-Batedor (algodéo),
Batedor de La, Penteador, Cardador, Misturador
de Algoddo, Preparador de Penteacéo e Fiacao,
Laminador, Torcedor, Reunidor de Mechas ou Man-
tas, Mesclador, Operador de Maquinas de Prepa-
racdo e/ou Fiagdo de Fio, Fiandeiro, Operador
de Continuos, Extrusor, Entrancadeira, Bobinador,
Urdidor, Remetedor, Atador de teias, Montador e
Preparador de Teias, Rematadora ou Repassadei-
ra, Encolador, Teceldo, Maquinista de Mdquinas
de Malhas, Operador de Teares, Pesador de Dro-
gas, Preparador de Tintas, Tintureiro, Operador
de Mdquinas de Tingir, Preparador de Pastas, Es-
tampador, Preparador de Banhos, Lavador, De-
sencolador, Mercerizador, Gaseador, Bataneiro/
Pisoeiro, Branqueador, Operador de Mdquina de
Acabamentos, Laminador/Tousador, Operador de
Méquinas de Ultimacéo do Sector Seco, Opera-
dor de Méquinas de Ultimacao do Sector Molha-
do, Percheiro/Cardador, Calandrador, Ramolador,
Técnico de Fiagdo, Técnico de Tecelagem, Técni-
co de Tricotagem, Técnico de Tinturaria/Estam-
paria, Técnico de Acabamentos.

Transversais a alguns sectores de activi-
dade (estes empregos estdo a ser analisados
numa perspectiva intersectorial e serdo apresen-
tados num estudo & parte e com uma separata
dedicada aos perfis profissionais destas dreas)
Tecnico de Laboratério, Analista de Laboratério,
Director de Producéo, Director Comercial/Marke-
ting, Técnico Comercial, Vendedor, Gestor de Pro-
duto e Gestor de Mercado.

A aplicagéo dos critérios para a agregacdo dos
empregos actuais em empregos-alvo permitiu
agregar os 57 empregos em 16 perfis profissio-
nais, sendo estes perfis especificos ao sector, tal
como se pode observar no quadro 3.3.
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A criag@o/construcao dos perfis profissionais para
a drea da Concepgao e Desenvolvimento do Pro-
duto (Designer Téxtil, Colorista e Técnico de De-
buxo) estéd associada & necessidade das empre-
sas apostarem, cada vez mais, na diferenciagdo
dos produtos, no acompanhamento das tendén-
cias da moda e da cor e em dar resposta a um
mercado cada vez mais competitivo e exigente,
baseado no design, na qualidade, no marketing
e no servigo ao cliente.

A agregagéo dos diversos empregos da drea da
produc@o que resultam nos perfis profissionais de
Operador de Maquinas de Preparacdo e Fiacdo,
Operador de Mdquinas de Preparacéo e Tecela-
gem, Operador de Mdquinas de Tricotagem, Ope-
rador de Méquinas de Redes, Operador de Ma-
quinas de Preparacéo e Tinturaria, Operador de
Maquinas de Preparacéo e Estamparia e Opera-
dor de Méquinas de Preparacéo e Acabamentos
prende-se, essencialmente, com a necessidade de
qualificar um conjunto de empregos que t&m pas-
sado e estdo a passar por um processo de frans-
formag@o/regresséo. A necessidade que se faz
sentir nas empresas, devido & competitividade do
mercado, de responder de forma mais répida e
eficiente aos clientes, de ter produtos de maior
valor acrescentado e de maior qualidade, de ter
uma tecnologia e uma producdo cada vez mais
flexivel exige que estes profissionais, por um lado,
desenvolvam competéncias técnicas de base mais
alargada e, por outro, aumentem a sua flexibili-
dade e responsabilidade.

Neste sentido, a opgéo de construcéo dos perfis
profissionais para a drea da producéo (fiacdio, te-
celagem, tricotagem, tinturaria, estamparia e aca-
bamentos) baseia-se na semelhanca que os em-
pregos das respectivas seccdes da producéo apre-
sentam, nomeadamente, no que concerne ao
campo de interven¢do (contetdos das activida-
des idénticos e homogéneos), a natureza das in-
tervencdes (formacdo comum, tecnologia idénti-
ca) e @ amplitude dos empregos (alargamento de
tarefas, competéncias préximas e relativamente
semelhantes).

E ainda importante salientar que os perfis profissio-
nais construidos s@o aqueles que consideramos es-
tratégicos para o desenvolvimento do sector téxtil.

Analisaremos de seguida, separadamente, a mis-
s@o de cada perfil profissional e as respectivas ten-
déncias de evolugdo.

O perfil de Designer Téxtil tem como missdo
conceber e desenvolver produtos téxteis tendo em



QUADRO 3.3.

Agregacéo das Figuras Profissionais e Construgéo de Perfis Profissionais Especificos

Fase doProcesso Subsedores Empregos Perfis Profissioncis
Téxteis-Lar; Malhas; Passamanarias; «Desi Taxti . -
Sirgarios e Rendas e Designer Téxil
Concepetioe
- himaci l Malhas; Téxteis-Lar ' 1 * Colorista Colorista
do Produto ; :
Téxteis-Lar; Téxteis Convencionais;
Passamanarics; Sirgarias e Rendas; * Debuxador Técnico de Debuxo
Téxfeis Técnicos
Taxteis-Lar; Malhas; Téxteis Convencionais; Avigrdi Tanens
- Ll 1
Manutengto Passamanarias; Sirgarias & Rendas; ; . Afinador de Teares
L = Afinador do Maguinas de Melha
Téxteis Técnicos
P b » Esfarrapodor
R * Preparador de Voltas
I (preparacdo de lotes-la)
* Abridor-Batedor (algodaol
r « Batedor de la
Preparactio i
et * Misturador de algoddo
¢ » Cardador
« Preparador de Penteagdo e Fiagao
Taxleis-Lar; Téxteis Convencionois; o Penteador Operador de Maquinas de
Passamonarios; Sirgarias & Rendos; o Laminador Preparagdo e Fingao
Cordoaria e Redes; Téxteis Técnicos; « Torce
Malhas * Entrangadeira
» Operador de Méguinas de Preparaggo
5 ou Fiagdo de fio
¢ « Fiandeiro
* Operador de Continuos
* Extrusor
» Bobinador
J Técnico de Fiagao [ Técnico de Fiagdo j
r * Urdidor
Preparactio * Remetedor
aTecelagem . . o » Atador de Teias . Operador )
Taxteis-Lar; Téxteis Convencionais; « Montador e Preparador de Teias de Maquinas de Preparacao e
Passamonarias; Sirgorias & Rendas; « Alimentador de Esquinadeira Tecelagem
Téxteis Técnicos « Encolador
* Teceldo
Tecelogem

Técnico de Tecelagem

r Técnico de Tecelagem

Malhas;Téxteis Técnicos; Cordoaria e Redes
Passamanarias, Sirgarias e Rendas

Operador de Maquinas
de Tricotagem

“ FMuqu‘nsm de Malhas 4(

[ Cardoaria e Redes

j FOperudor de Tear

‘l lT'.)perndor de Maguinas de Redes

Malhas; Téxteis Técnicos;
Passamanarios, Sirgarios e Rendas

} Técnico de Tricotagem ‘]

Técnico de Tricotagem
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(continua)

Téxteis Técnicos

Fese doProcesso Perfs Profissionais
mieis-Lur,‘ Malhas; Téxteis * Preparador de Bonhos
Convencionais; Passomanarios; * Pesador de Drogas
Sirgarios e Rendas; Cordoarios e * Preparador de Tintos
Tingimenio Redes; * Tintureiro Operador de Maquinas

* Operador de Maquinas de Tingir
* Desencolador
* Branqueador
* Mercerizador

de Preparagao e Tinturaria

Téxteis-Lar; Malhas; Téxteis

Eskampagem Coiivencionoiss Passamanies * Preparador de Pastas " Operador_de Maquinas ‘
- * Estampador de Preparacao e Estamparia
Sirgarias e Rendos
Téxteis-Lor; Malhas; Téxteis _‘
Tingimento/ Cenvencionais; Passomanarias; Sirgarias Técnico Técnico
Eslampagem ¢ Rendos; Cordoarias e Redes; de Tinturarie/Estamparia de Tinturaria/Estamparia
L o Téxteis Técnicos ‘1
—[ * Preparador de Banhos W
* Lavador
* Desencolador
* Mercerizador
* Gaseador
* Bataneiro/Pisoeiro
Téxle{s-LFJr; J\‘flulhus;Téxieis. » Percheiro/Cardador Operador de Méquinas
Accbcamentos Convencionois; Passamanarias; * Colandrador de Preparag@o e Acabamento
Sirgarias e Rendas; o Roritldsr
Cord?orias & Redes; * Operador de Mdquinas de Acabementos
Textels Técnicos * Qperador de Maquinas de Ulimaggo
do Sector Seco
* Operador de Méquinas de Ulimacao
do Sector Molhado ]
,j Técnico de Acabamento j L Técnico de Acabamentos j

conta a sua viabilidade técnica, qualidade e co-
mercializacdo. As tendéncias de evoluc@o, em ter-
mos do cendrio Ouro apontam para uma maior
exigéncia de competéncias relacionadas com as
actividades de criacdo de novos produtos, com a
componente comercial, bem como, o reforco de
competéncias associada & cooperacdo interfun-
cional e intrafuncional e desenvolvimento de com-
peténcias em linguas estrangeiras. No cendrio
Prata constata-se uma maior exigéncia de com-
peténcias associadas ao desenvolvimento/adap-
tagdo de produtos devido ao cardcter global que
os produtos assumem neste cendrio enquanto no
cendrio Bronze as competéncias mais exigidas tém

que ver com o desenvolvimento/adaptacéo de
produtos em funcéo do cliente devido ainda &
grande importéncia da subcontratacéo.

O Colorista tem como missdo conceber e de-
senvolver sistemas de cores em fun¢éo do dese-
nho, das tendéncias da moda e estratégia co-
mercial da empresa. Em termos de tendéncias
de evolugédo, verifica-se, no cendrio Ouro, uma
maior exigéncia de competéncias relacionadas
com as actividades de criagéo de novos produ-
tos, um reforgo de competéncias associadas
cooperagdo interfuncional e intrafuncional e as
linguas estrangeiras. No cendrio Bronze as com-
peténcias focam-se no desenvolvimento/adap-



tacdo de harmonia de cores e nGo tanto na sua
concepcgdo.

O Técnico de Debuxo tem como missdo de-
senvolver debuxos a partir de uma ideia original
ou de uma amostra de tecido, tendo em confa as
tendénciaos da moda, a estratégia comercial da
empresa e a viabilidade da técnica da produgdo.
No cendrio Quro, verifica-se o desenvolvimento
de competéncias associadas & utilizagdo de no-
vas matérias-primas e o reforco de competéncias
relacionadas com a cooperacdo interfuncional e
intrafuncional. No cendrio Prata verifica-se o re-
forco de competéncias de andlise da viabilidade
técnica dos produtos, tendo em conta os custos
de produgdo.

O perfil de Afinadores de Teares tem como
misséo montar, regular e efectuar a manutengao
de diversos tipos de teares de acordo com o pla-
no de manutencdo e outras especificagdes técni-
cas a fim de assegurar a qualidade e quantidade
de produgdo. Em termos do cendrio Ouro e Pra-
ta, verifica-se o desenvolvimento de competénci-
as técnicas no dmbito da programagdo e manu-
tencéo de teares de diferentes bases tecnolégicas
bem como o desenvolvimento de competéncias
sociais e relacionais.

O perfil de Operador de Maquinas de Pre-
paracéo e Fiagéio tem por missdo alimentar, ope-
rar e vigiar um conjunto de maquinas destinadas
a preparar as matérias-primas (naturais, artificiais
e sintéticas) e a transformd-las em fio/corda de
forma a assegurara a qualidade e quantidade de
producéo. Em termos de tendéncias de evolucado,
no cendrio Ouro e Prata constata-se uma maior
exigéncia de competéncias associadas ao auto-
controlo da qualidade do produto, assim como a
utilizacdo da tecnologia (capacidade de adapta-
céo e utilizagdo de vdrios equipamentos) e & ma-
nutencéo de primeiro grau (capacidade de prever
e reduzir os fempos de paragem das méaquinas —
avarias, regulaces). E igualmente importante o de-
senvolvimento de competéncias relacionadas com
a capacidade de atengdo, iniciativa, autonomia,
memorizacdo, observagdo e diagndstico. No cend-
rio Bronze, verifica-se um reforgo de competéncias
associadas ao autocontrolo da qualidade do pro-
duto. Relativamente ao cendrio Latdo existe a pos-
sibilidade de ter actividades limitadas & alimenta-
cdo e vigiléncia de méquinas, com reduzida res-
ponsabilidade e autonomia.

Relativamente ao perfil de Operador de Ma-
quinas de Preparacao e Tecelagem, este fem
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como miss@o operar, regular e vigiar o funciona-
mento de um conjunto de mdéquinas de prepara-
cdo e de tecelagem com o objectivo de produzir
tecidos, de forma a assegurar a qualidade e quan-
tidade da producdo, enquanto o perfil de Ope-
rador de Maquinas de Tricotagem fem por
miss@o operar, regular e vigiar o funcionamento
de teares mecénicos e automdticos destinados &
fabricacdo de malha, de forma a assegurar a qua-
lidade e quantidade da producdo. As tendéncias
de evolucdo destes dois perfis nos cendrios Ouro
e Prata, passardo por uma maior exigéncia de
competéncias relacionadas com o autocontrolo da
qualidade do produto assim como com a utiliza-
cdo da tecnologia (capacidade de adaptagdo e
utilizagdo de um maior nimero de equipamen-
tos) e com a manutenc@o de primeiro grau (ca-
pacidade de prever e reduzir os fempos de para-
gem das méquinas — avarias, regulacdes). Estes
cendrios requerem ainda o desenvolvimento de
competéncias relacionadas com a capacidade de
atencdo, iniciativa, autonomia, memorizagéo, ob-
servacdo e diagnéstico. Em relagdo ao cendrio
Bronze, a evolucdo destes perfis focaliza-se numa
maior exigéncia de competéncias associadas ao
autocontrolo da qualidade do produto. No cena-
rio Lat@o as tendéncias de evolucdo passardo por
uma possivel limitagdo das actividades & alimen-
tagdo e vigilancia de mdquinas.

O perfil de Operador de Maquinas Redes
tem como miss@o operar, regular e vigiar o funci-
onamento de teares mecénicos e automaticos des-
tinados & fabricacéo de redes, de forma a asse-
gurar a qualidade e a quantidade da producgéo.
Em termos de tendéncias de evolugdo, nos cena-
rios Ouro e Prata verifica-se uma maior exigén-
cia de competéncias associadas o autocontrolo
da qualidade do produto, assim como & utiliza-
cdo de novas tecnologias e manutengdo de pri-
meiro grau. E igualmente importante o desenvol-
ver de competéncias relacionadas com a capaci-
dade de atencdo, iniciativa, autonomia, memori-
zacdo, observagdo e diagnoéstico. No cendrio
Bronze, assiste-se a uma maior exigéncia de com-
peféncias associadas ao autocontrolo da quali-
dade do produto.

A misséo do perfil profissional de Operador de
Maquinas de Preparacdo e Tinturaria
abrange a preparacdo dos diversos tipos de pro-
dutos com o objectivo de obter a coloragdo dese-
joda e o tingimento de artigos téxteis (mechas,
fios, tecidos, malhas,...) enquanto o perfil de Ope-

&
s
- a———
R 2
* o é.“‘
A

et
e

L -




T v
RE
£

4: “K;’
2y 8
S
&

Q"I":‘

a
M
i
'l

rador de Maquinas de Preparacto e Aca-
bamentos tem por misséo operar, regular e vi-
giar o funcionamento de diversas maquinas utili-
zadas para dar diferentes acabamentos aos arti-
gos téxteis. As tendéncias de evolucao destes per-
fis no cendrio Ouro, Prata e Bronze sdo seme-
Ihantes as tendéncias dos perfis anteriores (Ope-
radores de Maquinas de Preparagdo e Tecelagem
e Operador de Méquinas de Tricotagem), desta-
cando-se o reforco de competéncias na drea da
higiene, satde e seguranca. No cendrio Latdo as
tendéncias de evolucéo terdo que ver com o de-
senvolvimento de competéncias associadas & pre-
paragéo dos corantes devido ao facto de, neste
cendrio, a maioria das empresas ndo possuir tec-
nologias integradas.

No respeitante ao perfil de Operador de Ma-
quinas de Preparagéio e Estamparia o sua
missGo é a de preparar as diversas pastas e ope-
rar as maquinas da drea da estamparia com o
objectivo de estampar padrées de vérias cores nos
artigos téxteis. Em termos de tendéncias de evo-
lugdo, no cendrio Ouro e Prata, assiste-se ao de-
senvolvimento de competéncias técnicas no am-
bito da definigdo de alguns processos de trabalho
bem como na programacado, preparagdo e regu-
lagdo de méquinas. Serd igualmente importante
o desenvolvimento de competéncias sociais e re-

lacionais (comunicacdo, motivagdo, capacidade
de frabalhar em grupo, de adaptacdo & mudan-
ca, de iniciativa), o desenvolvimento das capaci-
dades de atencdo, observacéo e diagnéstico e o
reforgo de competéncias na drea da higiene, saude
e seguranca. Relativamente ao cendrio Bronze,
assiste-se ao reforco de competéncias associadas
ao autocontrolo da qualidade do processo e do
produto.

Relativamente aos perfis de Técnico de Fia-
¢ao, Técnico de Tecelagem, Técnico de Tri-
cotagem, Técnico de Tinturaria/Estampa-
ria e Técnico de Acabamentos a sua missdo
é a de programar, planear, distribuir e coorde-
nar as actividades da drea da fiagéo, tecelagem,
tricotagem, tinturaria/estamparia e acabamen-
tos respectivamente, assim como equipamentos
e pessoas envolvidas nestas dreas. Em termos de
tendéncias de evolucéo, no cendrio Ouro cons-
tata-se o desenvolvimento de competéncias téc-
nicas no dominio das novas tecnologias. Assiste-
se, também, a uma maior exigéncia de compe-
téncias sociais e relacionais. No cendrio Prata,
tal como no cendrio Ouro, verifica-se um de-
senvolvimento de competéncias sociais e relaci-
onais. No Cendrio Latéo assiste-se a uma inter-
vengdo limitada &s actividades de distribuicdo e
controlo do trabalho.



Diagnostico de Necessidades de Formagédo

e Pistas para a Reorientac¢éio dua Formacéo Profissional

1. Levantamento, Caracterizagéo
e Andlise da Oferta Formativa

1.1. Constrangimentos
do Levantamenio e Analise
da Oferta Formativa

urante o processo de levanta-
mento da oferta formativa do
sector, depardmo-nos com
alguns obstaculos que, de
certa, forma limitaram a and-
lise realizada. Importa sali-
entar alguns desses aspectos:

e dificuldades ao nivel das fontes de informagéo uti-
lizadas (encontram-se dispersas e em algumas si-
tuagdes desactualizadas), tendo em conta o perio-
do de andlise — 1997 e 1999155,

edificuldades ao nivel do cruzamento da in-
formacéo proveniente dos diversos organismos,
inerente & prépria organizac¢éo da informa-
cao;

edificuldades na deteccéio de alguns dados relati-
vos a formacéo continua (duracéo, niveis de sai-
da/acesso,...), particularmente na sua caracteri-
zacdo, o que pode derivar da maior heterogenei-
dade das entidades e do cardcter menos sistema-
tico da formagéo continua.

(55) A andlise da oferta formativa do sector téxtil incide sobre os anos de 1997 e 1999. Para o ano de 1997, foi identificada e analisada

a oferta formativa em funcéo dos seguintes critérios: 1 — formacéo iniciada em 1996 e que transitou para 1997; 2 — formacéo

iniciada e finalizada em 1997; 3 — formacéo iniciada em 1997 e que transitou para 1998. Em relacéo ao ano de 1999, a identifi-
cacdo e andlise da oferta formativa obedeceu cos seguintes critérios: 1 — formacdo iniciada em 1998 e que transitou para 1999; 2
— formacéao iniciada e finalizada em 1999; 3 — formacao iniciada em 1999 e que fransitou para 2000.
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1.2. Levaniamento
e Caracterizacao
da Oferta Formativa

PRODUCAO

No que respeita ao ano de 1997, a oferta formativa
para a area da Producéo, é promovida pelo IEFP
(Instituto do Emprego e Formagao Profissional), CILAN
e CITEX (quadro 4.1.). No ano de 1999, mantem-se
um dos cursos da formacéao inicial j& registados em
1997, ao nivel da modalidade de qualificacao, e alar-
ga a oferta de formagéo continua, com o surgimen-
to de 2 cursos na modalidade de aperfeicoamento.

Fiacao

Para a drea da fiacéo, no que se refere a 1997, a
oferta disponivel é predominantemente do tipo ini-
cial de qualificac@o e aprendizagem, sendo promo-
vida pelo CILAN e IEFP No periodo em andlise
(1997 e 1999), a formagéo continua é promovida
na totalidade pelo CILAN. Em 1997 existiam cursos
na modalidade de reciclagem (Operador Téxtil de

Fiacéo e Operador Téxtil de Fiagéo Il) que em 1999,
s@o substituidos por outros na modalidade de aper-
feicoamento (Cardacéo e Fiacdo) (quadro 4.2.).

Tecelagem/Tricotagem

No periodo analisado, a maioria dos cursos registados
destina-se & drea da tecelagem, no entanto, no ano de
1997, foi possivel identificar quatro para a érea da tri-
cotagem (subsector das malhas), cujo tipo de formacdao
éinicial de qualificacdo e continua nas modalidades de
qualificacéio e aperfeicoamento. Relativamente ao ano
de 1999 registou-se apenas um curso (Técnico de Pro-
ducdo de Malhas). Para a drea da tecelagem, a oferta
formativa € inicial, inserida no sistema de aprendiza-
gem e de qualificacéo. A formacdo continua inscreve-
se nas modalidades de aperfeicoamento, qualificacdo
e reciclagem. As entidades que promovem formagéo
para estas dreas sdo as seguintes: IEFP. CFP de Bragan-
ca, CILAN (Centro de Formacéo Profissional do Artesa-
nato), CRF Art. de Reguengos, CFP de Seia, CEARTE,
CITEX e CITEVE. E de salientar o aparecimento em
1999, de um curso de aprendizagem promovido pelo
CITEX (Técnico de Tecelagem) (quadro 4.3.).

QUADRO 4.1.
Formacgéo para a Area da Producéo

Tipo : Entidade Nivel de Regido 5
i Modalidade Cursos _ i ; Duragéo
Formagiio Formadora Acesso/Saida (| Localidade
'é‘ Inicial Qualificagtio CILAN « Técnico Téxtil [} Covilha 4640H
o Continua Aperfeicoamento CITEX » Tecnologic Téxil Il Porto 69H
= Continua | Aperfeicoamento CILAN » Tecnologia Geral Téxdil Il Covilha 150 H
& Continua  |Aperfeicoamento | CITEVE o Téxtil de AaZ \Y V. N. Famalicao/ 54 H
Covilha
(¥} O nivel de acesso refere-se & formagéo continua. O nivel de saida refere-se & formacao inicial.
Os cursos de formag@o assinalados a bold também foram ministrados em 1999.
QUADRO 4.2.
Formacgéo para a Area da Fiagéo
Tipo Entidade Nivel de Regiéo
; : Modalidade Cursos : e Duragao
Formagtio Formadora Acesso/Saida *)| Localidade
Inicial Apendizagem [EFP * Técnico de Fiagto [ Lishoa 3A
2 Inicial Qualificagtio CILAN » Técnico de Fiagtio ] Covilha 2400H
& Inicial Qualificacdio CILAN » Op. Mdgquinas de Fiagéio [ Covilhé 1800 H
Continug Reciclagem CILAN o Op. Téxtil de Fiacdo Il Covilha 250 H
Continua Reciclagem CILAN o Op. Téxtil de Fiagao Il I C. de Péra 150 H
§ Continua | Aperfeicoamento CILAN » Cardagto Il Covilha 60H
= Continua | Aperfeicoamento CILAN » Fiacdo Il Covilhd 30H

O nivel de acesso refere-se & formagéo continua. O nivel de saida refere-se & formacao inicial.

Os cursos de formagdo assinalados a bold também foram ministrados em 1999,




Enobrecimentos/Acabamenios

Constata-se que nos anos de 1997 e 1999 a oferta
formativa inicial para a drea dos enobrecimentos/aca-
bamentos assume uma expresséo mais significativa re-
lativamente &s dreas anteriormente analisadas regis-
tando 3 cursos de aprendizagem de “Técnico de Tintu-
raria/Estamparia” (nivel lll), o que pode revelar a im-
portéincia crescente que esta drea tem vindo a assumir
na dindmica competitiva do sector. A formacao inicial &
promovida pelo IEFP. Centro de Emprego de Santo Tir-
so, CILAN e CITEX. A formagdo continua é promovida
no CITEX, CILAN, CITEVE e ESTEBI (Escola Tecnologica
da Beira Interior), nas modalidades de reciclagem, es-
pecializacdo e aperfeicoamento (quadro 4.4.).

CONCEPCAO E DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

Em ambos os anos, a formacéo para a érea da con-
cepcdo e desenvolvimento do produto €, na sua maio-
ria, de cardcter continuo na medalidade de aperfeicoa-
mento e especializacéo, ministrada pelo CILAN e CI-
TEX. A formacdo inicial é de quadlificagdo, sendo pro-
movida pela Escola Secunddria Anténio Arroio, CITEX e
ESTEBI (quadro 4.5.). Em 1997, a ESTEBI iniciou a for-
macéo de Técnico de Produto Téxtil de nivel IV de qua-
lificagdo, que procura desenvolver profissionais com

competéncias para as dreas de concepcdo, comercial e
aprovisionamentos, de extrema importéncia neste sector.

MANUTENCAO

Para a area da Manutengéo o formagéo registada &
predominantemente do tipo continua na modalida-
de de aperfeicoamento, sendo promovida pelo Cl-
LAN, CITEX, CITEVE e ESTEBI. Os cursos de forma-
¢do inicial séo de aprendizagem e de qualificagéo,
sendo ministrados pelas entidades referidas anterior-
mente, com excepcdo do CITEVE. E importante sali-
entar que o curso de Mdquinas de Malhas, promovi-
do em 1997, dava acesso ndo apenas a empregos
da drea da manutenc@o (afinador de mdéquinas),
como também a empregos da drea da producdo
(Operador de Méquinas de Malhas) (quadro 4.6.).

QUALIDADE

Em ambos os anos analisados constata-se que a
oferta formativa de cardcter continuo, na modali-
dade de aperfeicoamento, para a drea da Quali-
dade, assume um peso bastante significativo, sen-
do promovida pelo CILAN, CITEX e CITEVE. E im-
portante salientar que, a partir da analise efectua-
da verifica-se que a formagdo ministrada no CITE-
VE tem uma forte orientag@o para esta area. Regis-

QUADRO 4.3.

Formacéo para a Area da Tecelagem/Tricotagem

Tipo Sotiiidia Entidade ¢ Nivel de Regido L
Formacao s Formadora i Acesso/Saida | Localidade s
Inicic Aprendizagem |EFP ¢ Técnico de Tecelagem Ml Lisboa JA
Inicial Aprendizagem [EFP e Técnico de Malhas 1l Lisboa 3A
Inicial Qualificaio CFPBraganga | e Tecelagem Il Broganga
Inicial Qualificacgio CILAN e Técnico de Tecelagem 1} Covilha 2400H
Inicial Qualificeigtio CILAN « Operador de Teares 1l Covilha 1800H
Inicicl Qualificogiio CEARTE o Tecelagem i Idanha-Nova
Inicial Qualificacio CITEX o Téc, Prod. Malhas ]| Porto 25M
& | Inicial/Continua |  Qualficactio CRFArt.Reg. | eTecelagem Reguengos
= Continua  |Aperfeicoamento| ~ C.FP Seia | o Urdideiras/Tecelagem | DC-MSE
Continua Reciclagem CILAN o Op. Téxdil de Tecelagem I Covilha 250 H
Confinua  |Aperfeicoamento CILAN * Preparagto & Tecelogem Il Covilha 120H
Continua | Aperfeicoamento CITEX e Fundam. de Tecelogem I Porto 126 H
Continua | Aperfeigoamento CITEX » Técnico de Tecelagem Il Porto
Continua  |Aperfeicoamento CITEX ¢ Iniciagéo & Tecelagem Il Esposende
Continua Qualificacao CITEX ¢ Curso de Malhas Il Porto 444 H
Continua  |Aperfeicoamento CITEVE o Estrut. Malhas e Pr. Tric, v V. N. Famalicto 12H
Inicial Aprendizagem CITEX o Técnico de Tecelagem I V. das Aves 3A
i Continua  |Aperfeigoamento CILAN o Tecelagem Il Covilha 30H
& Continue | Aperfeicoamento CILAN ¢ Gestdo de Tecelagem Il Covilha 30H
7 Continua | Aperfeicoamento CITEX ¢ Tecnologia da Tecelagem Il Guimardes IM
Continua | Aperfeicoamento CITEVE o Sist CAD - Tecel. Dobby IV/V Covilha 40H

X

Os cursos de formacdo assinalados o beld fambém foram ministrados em 1999.

O nivel de acesso refere-se & formagéio continua. O nivel de saida refere-se a formagao inicial.




~ QUADRO 4.4.
Formagdo para a Area de Enobrecimentos/Acabamentos

Tipo ; Entidade : Nivel de Regido i
Formagdo st Formadora i < Acesso/Saida *)| Localidade i
Inicial Aprendizagem IEFP o Téc. Tinturario/Estamp. 1l Lisboo 3A
Inicial Qualficagtio CILAN » Técnico de Tinturaria [} Covilha 2400H
Inicial Qualificagiio CILAN » Op. Aparelhos Tintura, ] Covilha 1800H
0 Inicial Qualificagtio CILAN * Metedeiras de Fios 1 ] Covilha 1400H
§ Inicial Qualificagdo CILAN * Metedeiras de Fios 2 I C. de Péra 1200 H
Continua Reciclagem CILAN ¢ Op. Téxiil Tint./Ulima, I Covilha 250 H
Continua Especializagiio CITEX * Técnicas de Tinturaria 11} Porto 432H
Continua Aperfeicoamento CITEX » Tec. Prodlugtio Tint,/Acab, i Porto 105H
Continua | Aperfeicoamento CITEVE * Téenicas Tinturaria/Acab. v V.N. Famaliccio 72H
Inicial Aprendizagem | C.E.S.Tirso | # Téc. Tintur./Estamparic 11 Santo Tirco A
Inicial Qualificacéio CITEX * Produg@o em Tint./Acab. I Vila das Aves 1A
o Inicial Aprendizagem CITEX ¢ Téc. Tintur./Estamparia 1] V. Aves/Barcelos 3A
E Continua | Aperfeicoamento CILAN e Tinturaria Il Covilha 30H
Continua | Aperfeicoamento CITEX ® Proc. Prod. Tint./Acab. I Barcelos IM
Continua | Aperfeicoamento ESTEBI * Proc. Especicis de Acab. Covilha 21H
(+) O nivel de acesso refere-se & formagao continua. O nivel de saida refere-se & formacéo inicial.
Os cursos de formagao assinalados a beld também foram ministrados em 1 999.
QUADRO 4.5.
Formagéo para a Area de Concepgao e Desenvolvimento do Produto
Tipo ‘ Modalidade Enfidade i Nwel. de Regido Bresto
Formagao Formadora Acesso/Saida (*)| Localidade
Inicial Qualifcatio | E.S. Ant. Arroio | « Arte e Design Téxtil [} Lishoa 3A
Inicial Qualificagio CITEX © Design Téxtil ] Porio 33H
Inicial Qualificagéio ESTEBI * Téc. de Produto Téxtil v Covilha 3320H
Continua Qualif,/Mesir. U. Minho * Design e Marketing v Guimardes
§ Continua | Aperfeicoamento CILAN » Sistema CAD-Debuxo 1l Covilhg 60 H
= Continua | Aperfeicoamento CITEX ® Téc. Jocguard CAD-Deb, I Porto 240H
Continua Aperfeicoamento CITEX * Classif. Matérios Téxt, Il Porto M
Continua Especializacéio CITEX * Técnico de Debuxo Il Porfo 510 H
Continua | Aperfeicoamento CITEX * Fundam. de Debuxo I Esposende
Continua | Aperfeicoamento CITEX * Matérias Téxteis Il Porto
Inicial Qualificacdo CILAN * Técnico de Debuxo MMl Covilhd 2200 H
§ Continua | Aperfeiconmento CILAN ¢ Debuxo 1] Covilhd 90H
= Continua | Aperfeicoamento CITEX * Técnico de Debuxo 1 V. N. Fomalicdo 7M
Continua | Aperfeicoamento CITEX ® Técnico de Debuxo 2 V. N. Famalicéo 4 M
(+) O nivel de acesso refere-se & formagdo continua. O nivel de saida refere-se & formacéo inicial.
Os cursos de formacéo assinalados a beld também foram ministrados em 1999
taram-se apenas trés cursos de formacao inicial, no COMERCIAL/ MARKETING
ano de 1997,e dois no ano de 1999, de aprendi-
zagem e de qualificagéo promovidos pelo CILAN e Comparando o ano de 1997 com o ano de 1999,
CENATEX (Quadro 4.7.). no que concerne & area Comercial/Marketing, cons-




QUADRO 4.6.

Formagéo para a Area de Manutencéo

Tipo / Modalidiog Entidade e Nivel de Regido L
Formagaio Formadora Acesso/Saida )| Localidade e
Inicial Qualificago CILAN e Técnico de Elecironica 1] Covilha 2400 H
Inicial Aprendizagem CILAN o Teéc. Afin. Maq. Téxteis 1] Covilha 3A
Inicial Qualificacao CITEX ¢ Mdg. de Tecelagem I Porto
Inicial Qualificagdo CITEX * Méquinas de Malhas Il Porto 17,5M
Inicial Qualificactio ESTEBI e Téc, Manut. Industrial Covilha 3320H
Continua | Aperfeicoamento CILAN * Electronica Digital [ Covilha 90 H
Continua | Aperfeigoamento CILAN ¢ Microprocessadores Il Covilha 120 H
Continua | Aperfeicoamento CILAN ® |ntrod. a Electrénica Il Covilha 120 H
Continua | Aperfeicoamento CILAN * Manut. IndUstrial Il Covilha 72H
Continua | Aperfeicoamento CITEX e Tear de Pingas Porto 206 H
Continua | Aperfeicoamento CITEX * Tear de Projéctil Porto 206 H
o Continua | Aperfeicoomento CITEX ¢ Tear de Jacto de Ar Porto 108 H
& Continua Aperfeicoamento CITEX * Eleciricidade/Electronica [ Porto 175H
p/ Profis. da Ind. Téxil
Continua Aperfeicoomento CITEX » Electronica Aplicada il Porto 105H
p/ Profis, daInd. Téxil
Continua Aperfeicoamento CITEX * Pneumdtica I Porto 140H
p/ Profis. da Ind. Téxil
Continua Aperfeicoamento CITEX * Maq,. Peugas e Meias Il Porto 465H
Continua Aperfeiconmento CITEX * Maquinos Rectos 1l Porto 465H
Confinua Aperfeiconmento CITEX * Teares Circulares I Porto 465H
Continua | Aperfeicoamento CITEX o Aperf. Itarcia e "fully- I Porto 339H
-fashion" Mdagq. Rectas
Continua | Aperfeicoamento CITEX e Aperf. Teares Circul. Porto 322H
de Corpos
Inicial Aprendizagem CILAN e Técnico de Elecirénica M Covilha 4600 H
Inicial Qualificacdo CITEX * Mdquinas Recfas Il Porto 17 M
Inicial Qulificacao CITEX * Teares Circulares I Porto 17 M
Inicial Qualificagao ESTEBI * Mdg. Peugas e Meias Il Barcelos 17 M
i Continua | Aperfeicoamento CILAN e Electrénica Industrial 1 Covilha 90H
& Continua | Aperfeicoamento CILAN e Afinacdo de Teares Il Covilha 30H
3 Continua | Aperfeicoamento CILAN o Electricidade Geral Covilha 120H
Continua | Aperfeicoamento CILAN » Serralharia Mecénica Covilha 120H
Continua | Aperfeicoamento CITEX o Afin. Teares Tecelagem I Vilo das Aves 8 H
Continua | Aperfeigoamento CITEX * Manutencéo Industrial v V. N. Famalicgo 120H
Continua | Aperfeicoamento CITEX e Automacdo Industrial Covilha 32H

(¥) O nivel de acesso refere-se & formagdo continua. O nivel de saida refere-se a formagéo inicial.

Os cursos de formagéo assinalados a bold também foram ministrados em 1999.

tata-se que houve uma aposta bastante significati-
va das entidades formadoras em relacéo aos cursos
orientados para estas dreas. Assim, enquanto que
em 1997 se registou apenas um curso orientado
para esta drea, sendo promovido pelo CITEX, na
modalidade de aperfeicoamento, em 1999, a for-
macdo ministrada para esta drea, é alargada a ou-
tras entidades formadoras (ESTEBI, CILAN e CITE-
VE) (quadro 4.8.).

PLANEAMENTO E GESTAO DA PRODUCAO

No periodo analisado no que se refere & drea do Pla-
neamento e Gestdo/Gestdo da Producéo a oferta for-
mativa disponivel é do tipo inicial de qualificacao, mi-
nistrada pelo CITEX e Universidades da Beira Interior,
Minho e Lusiada, e do tipo continua nas modalidades
de aperfeicoamento, qualificagéo e especializagéo, mi-
nistrada pelo CILAN, CITEX e CITEVE. Os cursos re-
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QUADRO 4.7.
Formagéo para a Area da Qualidade

s | Modalidade | En!_fdﬁde Cursos NMI :1e I'.tegiﬁo. Duracao
Formagdo : - | Formadora Acesso/Saida *)| Localidade
Inicial Qualificagdo CILAN o Téc. Controlo Qualid. 1] Covilha 2400 H
Inicicl Aprendizagem CILAN * Téenico de Qualidade n Covilhe 3A
Inicial Qualificactio CENATEX | o Téc. de Quimica Téxdil 1} Guimardes
Continua Qualific.-Mesr. U.Minho * Quimica Téxtil v Guimardies
Continua Aperfeicoumento CILAN * Qualidade 11} Covilha 60H
Continua | Aperfeicoomento CILAN * Qualidade | [l Trinta 50H
Continua | Aperfeicoomento CILAN * Qualidade Il M Gouveia 54 H
Continua | Aperfeicoamento CITEX * Quimica Téxdil 1] Porto
Continua Aperfeicoamento CITEX » Cont, Qualid. em Tecelagem i Porto/V. Aves 135M
Continua | Aperfeicoamento CITEX ¢ Conirolo de Qualidade Il Porto 162 H
Tint./Estamp./Acabam.
E Continua | Aperfeicoamento CITEX * Qual. Proc. Prod. Estamp. Il Guimaraes
o Continua | Aperfeicoamento CITEVE ¢ Garantio Qualidade v V. N. Famalicéo 30H
Lab. Acredit. - Bésico
Continua | Aperfeicoamento CITEVE ¢ Garantio Qualidade v V. N. Fomalicao J0H
Lab. Acredit. - Avancado
Centinua | Aperfeicoamento CITEVE » Selec. e Qualif. Fornec. V. N. Fomalicdo 20H
Continua Aperfeicoamento CITEVE * NPENISO 9000 v V.N.E/Covilha 30H
- Imp. de Sist. de Qual,
Continua | Aperfeicoumento CITEVE * Auditores de Qualiclade v V. N. Femaliecio 100H
Continua | Aperfeicoamento CITEVE * Org. e Cont. da Qual. v V. N. Famalicéo 24 H
na Fiacdo
Contfinua | Aperfeicoamento CITEVE * Org. e Cont. da Qual. IV V. N. Fomalicao 24H
na Tecelagem
Continua | Aperfeicoamento CILAN e Colorimetria Il Covilha 60H
Continue | Aperfeicoamento CILAN ® Ens. Fisic. Quim. Qual Ml Covilha 50 H
Continua | Aperfeicoamento CILAN e Acreditacdo de Laborat. M Covilha 30H
Continua | Aperfeicoamento CILAN ® Implement. Sist. Qual. I Covilha 30H
Continua | Aperfeicoamento CILAN * Metrologia e Calibragéo Il Covilha 30H
Continua | Aperfeicoomento CILAN ¢ Cont. Estatistico Proc. 1 Covilha 30H
Continua | Aperfeicoamento CITEX ¢ Cont. Qual. Laborat. Vila das Aves 35M
Continua | Aperfeicoamento CITEVE e Cont. Estatfstico Proc. IV/V V. N. Famalicdo 36H
Continua | Aperfeicoamento CITEVE ® Nocoes de Colorimetria IV/V V. N. Famalicdo 30H
Continua | Aperfeicoumento CITEVE ¢ Org. do Armaz. e Utl. VvV Covilha 42 H
= Fios, Tecidos e Malhas
= Continua | Aperfeicoamento CITEVE e Implement. Sist. Qual. IV/V V. N. Famalicéo 30H
Continua | Aperfeicoomento CITEVE ® Curso. Préct. Colorimet, V/V Covilha 40 H
Continua | Aperfeicoamento CITEVE ® Regularimetr. Prep. e Fia. IV/V Covilha 30H
Continua | Aperfeicoamento CITEVE e Andlise de Defeitos IV/V Covilha 30H
Fios, Tecidos e Malhas
Continua | Aperfeicoamento CITEVE o Princip. Gestdo Energia v V. N. Famalicao 36 H
Confinua | Aperfeicoamento CITEVE * Auditorias da Qualid. v V. N. Famalicao 30H
Continua | Aperfeicoomento CITEVE ¢ Cont. Qualid. Fiagdo v V. N. Famalicdo 30H
Continua | Aperfeicoamento CITEVE ¢ Cont. Qualid. Tinturaria v V. N. Famalicéo 36H
Continua | Aperfeicoamento CITEVE * Gest. Aguas Tinturaria v V. N, Famalicéo 30H
Continua | Aperfeigoomento CITEVE ¢ Cont. Qualid. Tecelagem v V. N. Famalicéo 30H

(¥} O nivel de acesso refere-se & formagéo continua. O nivel de saida refere-se & formacgéo inicial.

Os cursos de formacéo assinalados a beld também foram ministrados em 1999.

&




gistados ao nivel da formagéio continua revelam dreas
como andlise de custos, gestéo estratégica, aprovisio-
namento e técnicas de lideranga, comunicacéo e mo-
tivagdo, revelando a importancia destas matérias no

QUADRO 4.8.

Formagéo para o Area Comercial e Marketing

dmbito do planeamento e gestéo de produto. E im-
portante salientar que as licenciaturas em Engenharia
Téxtil, permitem, também o acesso a empregos da
érea da Qualidade (quadro 4.9.).

Tipo / Modalidade Entidade Cieor Nivel de Regidio Bursste
Formagdo Formadora Acesso/Saida *)| Localidade
§ Continua Apereicoamento CITEX * Marketing e Planeamento 1 Porto M
= de Coleccdes
Insercdo ESTEBI e Técnico Comercicl Covilha 1150 H
Continua | Aperfeicoomento CILAN * Marketing Covilha 30H
- Continua | Aperfeicoamento CILAN ¢ Técnicas Comerciais Covilha 30H
g_ Continua | Aperfeicoamento CILAN » Técnicas de Venda 1l Porto 2M
Continua | Aperfeicoomento CILAN e Curso Infegr. Marketing IV/V V. N. F/Covilha 36 H
Continua  |Aperfeicoamento CILAN » Curso Técnico Vendas (\74% V. N. F/Covilha 70H
Continua Especializaggo CITEX * Gestor de Produto Vv V. N, Famalicéo 500 H
(*) O nivel de acesso refere-se & formacéo continua. O nivel de saida refere-se & formacdo inicial.
Os cursos de formagdo assinalados a bold também foram ministrados em 1999.
) QUADRO 4.9.
Formagéo para a Area do Planeamento e Gestéo / Gestdo da Producdo
Tipo ‘ G it Entidade b Nivel :’!e Regido uriie
Formagéio Formadora Acesso/Saida )| Localidade
Inicial Qualificagdo CITEX ¢ Org. e Prod. Tecelagem Il Porto 26 M
Inicial Qualificagéo CITEX ¢ Org. Prod. Acab. Téxt. 1l Porto 25 M
Inicial Qualificagaio U.Beiralnt. | Eng. Téxtil (R, Produgéo) v Covilha 5A
Iniciel Qualificagiio U. Minho e Engenharia Téxiil v Guimardies 5A
Inicial Qualificagiio U.Lusiads | ©Eng. Téxtil e Vestudrio v V. N. Famaliccio 54
Continua | Qualific./Mestr. | U. Minho | ¢ Tecnologias Fabricacao v Guimardes
e Continva | Aperfeicoamento CILAN o Gest. Estrat. Ind. Téxiil 1l Covilhg 144 H
& Continua Aperfeicoamento CITEX e Téc. Lideranca e Org. Il Porto/V. Aves M
o Continua Qualificacéo CITEX ¢ Organiz. e Producdo Il Porto
Tintur./Estamp./Acab.
Continua | Aperfeicoomento CITEVE * Andl. Custos Tint./Acab. v V. N. F./Covilha 20 H
Continua | Aperfeicoomento CITEVE o Andl. Céle. Fabr. T. Circ., % V. N. Famalicdo 24 H
Continue  |Aperfeicoamento CITEVE » Andl. Custos Industriais A V. N. Famalicdo J0H
Continua  |Aperfeicoamento CITEVE e Condugdio Equip. Trab, \ V. N. Famalicéio 30H
Continua Especializagdo CITEVE o Gest. Estratég. Indust. N V. N. E/Covilhdo 500 H
Inicial Qualificaggio CITEX * Org. e Prod. Tecelagem 1] Guimardes 5A
Inicial Qualificagéio CITEX * Org. Prod. Acab. Téxt. Il V. N. Famalicdo 5A
Continua | Aperfeicoomento CILAN ¢ Gesido da Productio Il Guimardes
Continua | Aperfeicoamento CILAN # Finangas p/ Néo Financ. [ Covilha 144 H
Continua  |Aperfeicoamento CILAN ¢ Aprovisionamento Porto/V. Aves 3IM
b Continua  |Aperfeicoamento CITEVE ¢ Plan. e Gest. Orcament, IV/V Porto
= Continua | Aperfeicoamento CITEVE e Estrutura Andl. Custos IV/V V. N. F/Covilha 20H
Tinturaria e Ulimagéo
Continua | Aperfeigoamento CITEVE * Fungdo Compr. Aprovis, IV/V V. N. Famalicdo 24 H
Continua  |Aperfeicoamento CITEVE e Comunic., Motiv. e Lider. Vv V. N. Famalicdo 30H
Continua  |Aperfeicoomento CITEVE o Curso Integr. Gestéo Vv V. N. Fomalicéo 30H
Continua  |Aperfeicoomento CITEVE o Andlise Cusfos Internos V7V V. N. F/Covilhéo 500 H

(¥} O nivel de acesso refere-se & formagéo continua. O nivel de saida refere-se & formacao inicial.
Os cursos de formagéo assinalados a bold também foram ministrados em 1999.
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INFOMATICA AMBIENTE/HIGIENE E SEGURANCA

Para a drea da Informdtica a oferta registada, no A totalidade da formagéo registada, orientada para
periodo em analise é predominantemente continua as dreas do Ambiente/Higiene e Seguranga, nos anos
de aperfeicoamento, ministrada pelo CILAN e ClI- considerados, é continua na modalidade de aperfei-
TEX, sendo que em 1999 apenas o CILAN minis- goamento, sendo promovida pelo CILAN, CITEVE e
trou cursos para esta drea. A formagao inicial regis- CITEX (quadro 4.11.), tendo registado um maior nu-
tada para esta area é de qualificagéo, sendo pro- mero de cursos em 1999 relativamente ao ano de
movida, também, pelo CILAN (quadro 4.10.). 1997, com grande protagonismo do CITEVE.
QUADRO 4.10.

Formacéo para a Area da Informdtica

Tipo Entidade S Nivel de Regido
Modalidade ; Cursos PR, Duragéo
Formagéio Formadora Acesso/Saida ()| Localidade o
Inicial Qualificagdo CILAN ¢ Operador Informdtica I Covilha 1800 H
Inicial Qualificactio CILAN * Técnico de Informdtica 1} Covilha 2200H
E Continua Aperfeicoamento CILAN ¢ Introd. a Informdtica ] Covilha 60H
= Continua | Aperfeicoamento CILAN e |nformdtica Acess | [ Covilha 40 H
Continua | Aperfeicoamento CITEX e nf. p/ Prof. Ind. Téxfil Porto 56 H
Continua | Aperfeicoamento CITEX ¢ Informdtica Il Barcelos/Porto
Continua | Aperfeicoamento CILAN * Acess I Covilha 30H
o Continua | Aperfeicoamento CILAN ¢ Informdtica de Gestdo Il Covilha 60H
= Continua | Aperfeicoamento CILAN * Word Covilha 30H
Continua | Aperfeioamento CILAN ® Excel Covilha 30H
(*) O nivel de acesso refere-se & formagdo continua. O nivel de saida refere-se & formacéo inicial.
Os cursos de formagdo assinalados a bold também foram ministrados em 1999.
_QUADRO 4.11.
Formacéo para a Area do Ambiente/Higiene e Seguranga
Tipo e Entidade | : Nivel de Regidio
| Modalidade S Cursos Duragdo
Formagdo Formadora . |Acesso/Saida |  Localidade e
Continua | Aperfeicoomento CILAN * Ambiente, Hig. e Segur. 1] Covilha 30H
E Continua Aperfeigoamento CITEVE » Auditorias Ambientais v V.N.F/Covilha 36H
= Continua | Aperfeicoamento|  CITEVE ¢ Tratam. Resid. Indust. v V. N. Famalicéo 100 H
Continua | Aperfeicoamento CITEVE o Téc. Gest. Amb. Ind. Text. vV V. N. Femalicao 30H
Continua | Aperfeicoamento CILAN * Ambiente [ Covilha 30H
Continua | Aperfeicoamento CILAN ¢ Higiene e Seguranco [l Covilha 30H
Continua | Aperfeicoamento CITEX * Amb., Hig. Segur. Ind. Il Guimardes 2M
§ Continua | Aperfeioamento CITEVE » Org. Gest. Hig. Seg. Trab. IV/V Covilhd 30H
i Continua | Aperfeicoamento CITEVE * Abord., Mefod. e Prev. VvV Covilha 32H
Riscos Profissionais
Continua | Aperfeicoamento CITEVE ¢ Hig. e Segur. Industrial vV Covilha 36H
Continua | Aperfeigoamento CITEVE o Gest. Amb. na Ind. Text. v Covilha 36H

(x) O nivel de acesso refere-se & formagao continua. O nivel de saida refere-se a formagao inicial.
Os cursos de formacéo assinalados a beld também foram ministrados em 1999.




1.3. Analise da Oferta Formativa

A oferta formativa orientada especificamente para
o sector téxtil ¢, na sua maioria, promovida pelos
CFPGP>¢l (em especial, CILAN e CITEX). No en-
tanto, comparando o ano de 1997 com o ano de
1999, constata-se uma diminuicéo significativa
do peso do total dos cursos promovido pelos
CFPGP (de 68,4% para 60,3%). De igual modo,
verifica-se uma diminuigdo do peso dos cursos
ministrados pelos CE(57), que, em 1997, promo-
veram 3,5% do total da formagdo registada, pas-
sando em 1999 a 0,8%. Contrariamente ao que
se verificou nas situagdes anteriores, o Centro Tec-
noldgico, nos anos analisados, regista um aumen-
to bastante acentuado em relacéo ao total dos
cursos promovidos (de 14,9% para 26,7%) (qua-
dro 4.12.).

QUADRO 4.12.
Numero de Cursos por Tipo de Entidade Formadora
Tipo de Entidade 1997 1999
Formadora

CE 3.5 0,8
CFPGD 35 2,3
CFPGP 68,4 60,3
Escola Secunddria 157 1:5
Escola Tecnolégica 1,7 3,8
Escola Profissional 0,9 0,8
Universidade 5,3 3,8
Centro Tecnolégico 14,9 26,7

Valores em percentagem.

Nos anos analisados, a formagdo continua apre-
senta a percentagem maior, do total da formagéo
registada (quadro 4.13.).

Tendo como base o panorama da distribuicéo das
modalidades de formacéo, é de salientar, em am-
bos os anos, o importante peso da modalidade
de qualificagdo na formacdo inicial (100%). No

(56) Centros de Formagéo Profissional de Gestéo Participada.
(57) Centros de Emprego.
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QUADRO 4.13.
Numero de Cursos por Tipo de Formacao

FFmpcia 1997 1999
Profissional
Inicial 33,3 29.0
Continua 66,7 71,0

Valores em percentagem.

periodo em andlise ¢ de salientar, na formacéo
continua, o peso bastante significativo da moda-
lidade de aperfeicoamento, cerca de 81%, em
1997, e 90% em 1999. Da analise efectuada
constata-se, também que a formacéo continua na
modalidade de reciclagem, que em 1997, regis-
tou 5,3%, em 1999, néo se registou nenhum cur-
so (quadro 4.14.).

Comparando o ano de 1997 com o ano de 1999
(quadro 4.15.), enquanto que a formacao inicial,
promovida pelos CFPGP, sofre um ligeiro aumen-
to, no caso da formagao continua promovida por
estes cetros, constata-se uma diminuicao signifi-
cativa (de 71% para 57%). Por outro lado, o peso
da formagéo promovida pela Escola Tecnolégica
(tanto a inicial como a continua) aumenta. E de
registar o facto de o Centro Tecnolégico promover
apenas formagéo continua que, de 1997 para
1999, aumenta de forma bastante significativa (de
22,4% para 37,6%).

A andlise comparativa dos niveis de qualificacdo de
saida (quadro 4.16.), no @mbito da formagao inici-
al, revela que as ofertas formativas de nivel Il so-
frem uma diminuigdo de 1997 para 1999 (de
55,3% para 50%). Por outro lado, no que se refere
as de nivel Il verifica-se um ligeiro aumento. Em re-
lagGo aos restantes niveis de qualificacéo de saida
ndo se registaram alteragdes significativas. No que
diz respeito aos niveis de acesso, no dmbito da for-
magdo continua, constata-se que o peso das ofer-
tas formativas de nivel Il diminuem de forma signifi-
cativa, de cerca de 51% para 24,7%. No entanto é
de salientar o aumento do peso das ofertas forma-
tivas de nivel lll, IV e V.

Como se pode observar no quadro 4.17., a ofer-
ta formativa vocacionada para o sector apresen-




QUADRO 4.14.
Numero de Cursos por Modalidades de Formagéo

Modalidade de Formacéo 1997 1999
Inicial Iniciacdo Profissional 0,0 0,0
Qualificacé@o 100,0 100,0
Qualificacéo 9,2 6,4
Aperfeicoamento 81,6 90,3
Continua Reconversdo 0,0 0,0
Reciclagem 5.3 0,0
Especializagdo 3,9 3,2
Valores em percentagem.
QUADRO 4.15.
Numero de Cursos por Tipo de Formagdo Segundo o Tipo de Entidade Formadora
Tipo de Entidade Formadora 1997 1999
GE 10,5 2,6
CFPGD 5,3 5,3
CFPGP 63,2 68,4
o Escola Secundéria 53 5.3
Escola Tecnoldgica 5,3 7.9
Escola Profissional 2,6 2,6
Universidade 7.9 7.9
Centro Tecnolégico 0,0 0,0
CE 0,0 0,0
CFPGD 2,6 5.
CFPGP 71,0 57.0
CuaGE Escola Secunddria 0,0 0,0
Escola Tecnolégica 0,0 21
Escola Profissional 0,0 0,0
Universidade 4,0 2.1
Centro Tecnolégico 22,4 37,6

Valores em percentagem.

ta uma forte orientagdo para a Produgéo, mais
acentuada no ano de 1997 (cerca de 29%). E de
salientar, em ambos os anos, o peso bastante sig-
nificativo do total dos cursos orientados para dre-
as transversais (Manutencdo, Gestéo/Gestéo da
Producéo, Qualidade) ao sector. Em conjunto, no
ano de 1999, estas dreas representam cerca de
48% de toda a oferta formativa registada. E ain-
da interessante notar que, comparando o ano de
1997 com o ano de 1999, o peso dos cursos ori-
entados para as dreas Comercial/Marketing e
Ambiente/Higiene e Seguranca aumentam signi-

ficativamente, representando cada drea, em 1999,
cerca de 6%.

Como se pode verificar no quadro 4.18. a forma-
¢Go inicial, em ambos os anos, tem maior incidén-
cia na drea da Producéio, embora, nos anos em ana-
lise, apresente uma diminuicGo de 44,7% para
42,1%. Por outro lado, a formagéo continua predo-
mina nas dreas transversais (Manutengdo, Gestdo/
Gestdo da Producéo, Qualidade). E ainda interes-
sante salientar o aumento do peso dos cursos ori-
entados para drea da qualidade no émbito da for-
macdo continua (de cerca de 19% para 26%).



QUADRO 4.16.
Nimero de Cursos por Tipo de Formacédo Segundo o Nivel de Saida/Acesso

Inicial

Continua

Nivel de Saida 1997 1999
I
Il 29,0 31,6
Il 55,3 50,0
v 5.3 5,3
\ 7,9 7,9
Sem informagédo 2,6 53
Nivel de Acesso 1997 1999
| 1,3 0,0
I 51.3 24,7
1] 18,4 22,6
\% 9,2 19,3
\% 1751 20,4
Sem informacéo 2,6 13,0

Valores em percentagem.

QUADRO 4.17.
Ndmero de Cursos por Areas Funcionais

Areas Funcionais 1997 1999
Producao 28,9 25,2
Concep. Desenv. Produto 9,6 6,9
Manutencdo 18,4 15,3
Gestao/G. da Producéo 1:2:3 12,2
Qualidade 15,8 20,6
Comercial/Marketing 0,9 6,1
Amb./Higiene e Segur. 1,56 6,1
Informdtica 7.0 4,6

Valores em percentagem.

Através da andlise do quadro 4.19., poderemos
constatar o padréo de especializacdo das entida-
des formadoras por dreas funcionais. Deste modo,
verifica-se que os CFPGP, em ambos os anos ana-
lisados, direccionam grande parte da sua forma-
¢Go para a drea da Producéo e Manutencgéo, em-
bora o peso dos cursos, orientados para ambas as
dreas sofra uma diminuicéo, mais acentuada em
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relagdo & drea da manutencdo. Os CFPGD (Cen-
tros de Formagao Profissional de Gestdo Directa) e
os CE orientam toda o formagéo ministrada para
a drea da Produgdo, por outro lado as Universida-
des focalizam-se na drea da Gestdo/Gestdo da
Produgdo, embora os cursos orientados para a drea
Comercial/Marketing assumam um peso algo sig-
nificativo (em 1999 cerca de 20 %). E ainda de
salientar o facto do Centro Tecnolégico orientar
grande parte da sua formacéo para a drea da
Qualidade e para o drea da Gestao/Gestéo da
Produgéio, revelando também uma expressao muito
significativa para a drea Ambiente e Higiene e Se-
guranca.

Do total da formagéo registada, orientada para o
sector, constata-se que, no ano de 1997, o maior
peso concentrava-se na regido Norte (53,5%), se-
guida da regido Centro (40,3%). Em 1999 consta-
ta-se uma inverséo desta situagéo, passando a re-
gido Centro a registar cerca de 52% e a regidio Norte
cerca de 45% (quadro 4.20.).

A andlise da oferta formativa inicial e continua para
o sector Téxtil registada a partir das diversas fontes
permite destacar as seguintes conclusdes:

s o maior peso da oferta de formacgéo situa-se na
drea da producéo;

e expressdo pouco significativa da oferta de forma-
¢Go para a drea da Concepgdo e Desenvolvimen-




QUADRO 4.18.
Tipo de Formacéo por Area Funcional

Areas Funcionais
Producéo 44,7 21,0 42,1 1:8;3
Concepcéo e Desenvolvimento do Produto 79 10,5 10,5 5,4
Manutengdo 13,2 21,0 15,8 1:5;0
Cestéio/G. da Produgéio 132 11,8 13,2 11,8
Qualidade 7,9 19,7 5,3 26,9
Comercial/Marketing 0,0 3 2,6 735
Ambiente/Higiene e Seguranga 0,0 5,3 0,0 8,6
Informatica 5.3 7,9 2,6 5,4

Valores em percentagem.

) QUADRO 4.19.
Oferta Formativa por Areas Funcionais Segundo o Tipo de Entidade Formadora

Produgdio 100 | 100 | 29,2304 | 100 (100 O 0 01 20 0 0| 0 O |1,8[{11,4

Concepgdio Desenv. Produto 0 01103] 7,6 0 0({100]100| 50 | 20 0 01167] 20 0 0

Manutengao 0 0 (2561215 0 0 0 0] 50 | 40 0 0 0] 0 0 2,9
Gestéio/G. da Produgdo 0| Of 64 76| 0f 0| 0| O 0| O 0| 0667 60 |29,4|200
Qualidade 0| 0| 13| 50| 0| 0| 0| 0| 0Of20 0of 0 0| 0 [41,2]429
Comercial/Marketing 0 0(11,5]126 0 0 0 0 0 0 | 100 100 |16,7| 20 0| 86

Ambiente/Higiene e Segur. 0 013 38| 0| 0| O 0 0| O 0 0 0] 0 (177|143

Informdtica 0 0103 76| 0| O 0 0 0} O 0 0 0| O 0 0

Valores em percentagem.

to do Produto tendo em conta a importéncia que e inexisténcia de formacéo de reconversao contraria-

esta drea assume no sector; mente a formacgédo de aperfeicoamento que assu-
e peso diminuto da formacéo orientada para a drea me um peso bastante significativo em relagéo ao

comercial, considerando apenas a promovida pelas total da formagéo continua;

entidades formadoras vocacionadas para o sector; e a maioria da formagdo inicial situa-se no nivel llI
¢ acentuada concentracéio da oferta formativa nas de qualificagéo de saida;

dreas transversais (qualidade, manutencdo, ges- e a oferta formativa, orientada para o sector localiza-se

tGo/gestdo da produgdo); maioritariamente, nas regides Centro e Norte do pais.




QUADRO 4.20.
Ndmero de Cursos por Regides

Regides

Norte 53,5 45,5
Lisboa e Vale do Tejo 4.4 0,8
Alentejo 1,8 1,5
Centro 40,3 52,2
Algarve _— i
Agores — —
Madeira — —

Valores em percentagem.

1.4. Imagem da Oferta Formativa

Este ponto tem o objectivo de analisar a imagem
do oferta formativa por parte das empresas estu-
dadas e das associacdes empresariais, sindicais e
centros de formacéo contactados no dmbito deste
estudo.

Em relac@o aos gestores das empresas estudadas
constata-se um fraco conhecimento da oferta for-
mativa existente, recorrendo-se, assim, com pou-
ca frequéncia & mesma. Para os que possuem al-
gum conhecimento dessa oferta formativa, esta é
avaliada, por um lado, como sendo quantitativa-
mente em excesso, por outro, em termos qualitati-
vos, é considerada como estando desajustada das
realidades especificas das empresas (Por exemplo
“quem elabora os conteldos da formagdo minis-
trada desconhece as diferentes realidades do sec-
tor”). E considerada excessivamente teérica e de-
masiado generalista. Referem também que, por
vezes, os formadores ndo possuem a experiéncia
necessaria.

No que diz respeito &s associagdes empresariais, sin-
dicais, entidades formadoras (CILAN e CITEX) e as-
sociacdo profissional, a imagem da oferta formati-
va revela os seguintes pontos importantes:

» grande parte da oferta formativa esté desajusta-
da das necessidades das empresas (“investem em
dreas de formacéo que representam o passado
— sistemas obsoletos de formacéo”);

* fraca adesdo dos empresarios a formagéo pro-
fissional, o que se pode traduzir na falta de sen-
sibilidade, por parte das empresas, para a dispo-
nibilizagdo dos seus trabalhadores para accées
de formacéo;

* desvalorizagéo da formacdo tedrica e mais geral,
por parte das empresas, numa éptica imediatista
e limitada;

» dificuldade em captar formandos devido ao fraco
nivel de atractividade do sector.

2. Pistas para a Reorientagao
da Oferta Formativa

2.1. A Curfo Prazo

A qualificacdo dos recursos humanos €, hoje em
dia, uma questé@o primordial quando as empre-
sas pretendem competir face & internacionalizacéo
das economias e & globalizacdo dos mercados. E
o conhecimento e a formagéo profissional ade-
quada dos trabalhadores das empresas, seja qual
for o sector e, em particular, no sector téxtil, que
possibilita &s empresas desenvolverem novos pro-
dutos, cada vez com ciclos de vida de menor du-
racéo, conduzirem processos produtivos em fa-
bricas cada vez mais evoluidas tecnologicamente
e dominarem a organizacéo e a gest@o da em-
presa numa viséo global e integrada do negécio.
Deste modo, a formacdo profissional tornou-se
um factor chave, pois os desafios que se colocam
num clima de mudancas, a todos os niveis, tor-
nam obsoleta a formacgéo dos colaboradores da
empresa e obriga-os a um constante reforco das
suas capacidades técnicas. Por outro lado, a vis@o
integrada da gestéo e uma maior flexibilidade do
processo produtivo da empresa obriga os fraba-
lhadores o serem capazes de se adaptarem ao
longo da vida profissional e a desempenharem
um elevado nimero de actividades de indoles di-
ferenciadas.

A partir do confronto entre os dados recolhidos ao
longo do trabalho de campo (estudos de caso nas
empresas, entrevistas aos actores e peritos e carac-
terizac@o da oferta formativa existente) e o conjun-
to de competéncias identificadas como fundamen-
tais &s vdérias profissdes do sector, é possivel apon-
tar algumas pistas de orientagéo para a formacgdo
profissional. Deixamos, assim, em aberto, para pos-
terior debate, entre os vdrios actores dos sistemas
de ensino e formacgéo, algumas pistas de orienta-




c@o da formacgéo profissional especificamente diri-
gidas co sector.

a) Ao nivel da organizacéo e gestéo da for-
magdo apontamos as seguintes pistas para refle-
x@o:

* necessidade de criar e desenvolver me-
canismos que possibilitem a articulagéio
entre as varias entidades tuteladas pelos
diferentes ministérios, estabelecendo sinergias
conjuntas para a evolugéo da formagdo no sec-
tor;

¢ necessidade de aumentar a legibilidade
das formacgdes que actualmente existem, para
que a procura se exerca com base numa infor-
macdo clara e disponivel;

* necessidade de aumentar a atractivida-

de da formagéo, que tem sido incapaz de

captar formandos para determinadas dreas de
formagéo, cujas saidas profissionais sao forte-
mente procuradas pelas empresas, nomeada-
mente para as dreas da concepcdo e desen-
volvimento do produto, producéo e manuten-
¢d@o. Na drea da concepcéo e desenvolvimen-
to do produto, para os perfis de Técnico de

Debuxo e Colorista. Na drea da produgéo, para

os perfis de Operador de M&quinas de Prepa-

ragdo e Tecelagem, Operador de Mdquinas de

Preparag@o e Estamparia e Operador de Md-

quinas de Preparacdo e Acabamentos. Ainda

nesta drea, a importdncia da formacgdo para

Técnicos da Produgéo Téxtil (fiagéo, tecelagem,

tricotagem, acabamentos e tinturaria/estam-

paria). Relativamente & drea da manutengéo,

a formacéo para os Afinadores de Teares deve

também ganhar maior atractividade devido a

elevada procura destes profissionais por parte

das empresas.;

necessidade de melhorar a qualidade de

alguns cursos gue séo desenvolvidos, nomea-

damente através de:

— um diagnéstico mais profundo das necessi-
dades das empresas para que se proceda a
uma melhor adequagdo dos programas & rea-
lidade do sector;

longo do curso (por exemplo: estdgios, ac-
cbes de demonstracdo e trabalhos praticos
nas empresas);

— melhorar a interligacéo entre as componen-
tes tedricas e prdticas dos cursos, procuran-
do reforgar o componente prética de deter-
minados cursos;

— participacdo dos organismos sectoriais na via
de ensino, procurando desempenhar um pa-
pel activo no que concerne & definicdo e pos-
terior adequacéo dos conteGdos programd-
ticos das disciplinas de caracter tecnolégico
de indole especifica;

— as associacdes, através das empresas suas
filiadas, poderdo colocar ¢ disposicéo das es-
colas alguns dos seus quadros com o objec-
tivo de orientar determinadas disciplinas de
caracter pratico.

* necessidade de homogeneizacéao das

denominacées de alguns cursos, niveis de
qualificagéo e agregacdo de perfis de formacéo
sobretudo ao nivel da formagéo inicial, por for-
ma a tornar mais legivel ao mercado os contet-
dos e saidas profissionais envolvidas;

* necessidade de desenvolver formacao

“on line” ou através de outra tecnologia
multimédia para quadros, técnicos e ope-
radores, baseados em textos e imagens explica-
tivas e apelativas, Uteis para o diagnostico e ava-
liagGo de conhecimentos e para a formacéo/ac-
tualizagéo de determinadas dreas do conheci-
mento;

* necessidade de promover accées de for-

macdo adaptadas a requalificacéo de uma
méo-de-obra de baixa escolaridade e
pouco motivada/incentivada ao desen-
volvimento profissional e formativo; utili-
zar o conhecimento acumulado através da ex-
periéncia, as situacdes de vida e de trabalho e
desenvolver métodos e materiais pedagdgicos
mais activos e ajustados ao publico, é um aspec-
to fundamental para a eficdcia e qualidade des-
ta formacéo;

* necessidade de preparar profissionais

com experiéncia, para ministrar formacéo
pratica, quer em contexto de trabalho quer em

e

ﬁ‘.“ i — desenvolver e melhorar formas de articula- sala, explorando modelos de acompanhamen-

- e cdo entre as diversas escolas/centros/insti- to e tutoria, nomeadamente para o drea da

”&f{’_’: tutos e as empresas/associagdes/actores do produgéo;

e S terreno, que possibilitem um maior contacto * necessidade de promover accoes de for-
e ;’ dos alunos com a realidade empresarial ao macdo modular, de duragdo mais curta, em
el

.
"":‘m
-
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que a acumulagdo dos diferentes médulos per- aprofundamento de competéncias ao nivel
mita a progressdo escolar e profissional: da inovagdo da gama de cores, em funcéo
* desenvolvimento do sistema de formacao dos materiais, das tendéncias da moda e
em alternéncia para formagées especifi- da estratégia comercial da empresa, bem
cas do sector, particularmente, ao nivel dos como o desenvolvimento da capacidade de
Operadores e dos Técnicos de Producéo Téxtil; relacionamento interfuncional é fundamen-
* necessidade da constitui¢éio de um “ob- tal, no quadro da competitividade deste
servatério de competitividade e compe- sector. Para o Técnico de Debuxo, a emer- <,
téncias do sector Téxtil”, envolvendo parcei- géncia de possiveis especializacées na drea :
ros sociais , entidades de ensino-formagédo e em- da compra de matérias-primas e na drea
presas, que permita com regularidade detectar comercial suscitam o alargamento das com-
oportunidades e ameacas do sector, necessida- peténcias de base, nomeadamente, no que
des de formagéo e outras intervencées estratégi- concerne a capacidade de avaliar fornece-
cas, actualizando continuamente as bases de in- dores em funcéo das especificacdes técni-
formagéio |4 existentes. cas e das matérias-primas pretendidas e o
capacidade de transmitir & drea comercial
b) Desenvolvimento da formagéo profissio- informagoes técnicas sobre os novos pro-
nal inicial, de base alargada, nas seguin- dutos da empresa e produtos concorren-
tes dreas: tes. Também o aprofundamento dos sabe- b _:'
res técnicos ao nivel da utilizagéo de siste- :‘-‘&;’:
— produgdo, procurando promover sabe- mas CAD para desenvolver debuxos e ca- . ;\:‘A‘
res-fazer técnicos que englobem um pacidade criativa para propor novas estru- ST -
conjunto de fases do ciclo produtivo (fia- turas em fungdo das tendéncias de moda, }’":"'1‘
céo, tecelagem, tricotagem, acabamentos). estratégia comercial e evolugdo das maté- ‘:.’f"-f
Ao nivel dos saberes teéricos de base, rias-primas torna-se determinante para o ’:;_-?%'i-;-;
aprofundar o conhecimento em tecno- desenvolvimento de determinados segmen- -
logias, processos e materiais téxteis, tos desta indUstria;
qualidade e higiene e seguranca no — comercial/marketing, procurando promo-
trabalho, que permitam a intervencéo mais ver um conjunto de competéncias relaciona-
gualificada na fase de preparacéo do traba- das com as caracteristicas técnicas e com-
lho, do controlo do processo produtivo e dos portamentais das matérias-primas e dos pro-
resultados da produgéo, em termos de quali- dutos e gestdo de clientes;
dade e ainda que sustentem a intervencéo — gestao da producéo, procurando reforcar
na drea da manutengdo preventiva; a interdisciplinaridade nos cursos de enge-
— concepgdao e desenvolvimento, procu- nharia textil, quimica e de producéo em ére-
rando integrar um conjunto de novas com- as como a gestdo estratégica e comporta-
peténcias especificas aos materiais e pro- mento organizacional, gestdo da tecnologia
dutos do sector, procurande desenvol- e da qualidade, gestdo de subcontratacaes,
ver perfis estratégicos ao sector: De- andlise financeira, exploracéo de novas tec-
signer Téxtil, Colorista e Técnico de nologias de gestéo e controlo da producéo e
Debuxo. Para o Designer Téxtil, é deter- marketing (andlise de mercado, compreen-
minante o desenvolvimento da formacéo sGo de estratégias comerciais, orientacéo para
contemplando dreas como a actualizagéo o cliente);
ao nivel das matérias-primas téxteis e do — manutencdo, procurando integrar conhe-
desenvolvimento de produtos especificos a cimentos que permitam uma intervencéo
clientes/mercados-alvo, capacidade de in- em equipamentos de diferentes bases tec-
tegrar tendéncias de moda e estratégia co- nolégicas.
mercial especifica & empresa, em produtos
inovadores e venddveis no mercado e o * desenvolvimento da formacéo inicial de
aprofundamento de competéncias sociais e qualificagao que proporcione um conjun-
relacionais no sentido de fomentar a coo- to de saidas profissionais facilitando o in-
peragdo interfuncional. Para o Colorista o ser¢do profissional.
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c) Ao nivel da formagéio continua salientamos
as seguintes pistas para reflexdo:

» necessidade de sensibilizar e motivar os
trabalhadores e também empregadores,
para a formacao continug;

» valorizacéo, por parte dos empresdrios,
do esforco despendido por parte dos trabalha-
dores em formacéo;

» promover o recurso a suportes audiovi-
suais e métodos pedagégicos mais acti-
vos, na medida em que estes sGo extremamen-
te atractivos para a explorag@o das potenciali-
dades de que se revestem para a actualizagéo
de métodos e contetdos e criacéo de novas di-
ndmicas de aprendizagem;
necessidade de conceber e colocar em
pratica accoes de formacgao continua que
tenham em aten¢éo um conjunto de fac-
tores: diversidade de publicos-alvo existente (ni-
vel escolar, nivel etério, experiéncia, ...), diversi-
dade de dreas temdticas, dificuldade de concili-
acdo dos horérios/turnos, efc.;
desenvolvimento da formacéo continua,
orientada para as especificidades do sec-
tor (processo e tecnologia, materiais e produtos
téxteis), nas areas comercial/marketing, qualida-
de, manutencéo, no sentido de complementar a
formacéo técnica de base destas dreas;
desenvolvimento das modalidades de
qualificacdo e reconverséo da formacéo
continua, que através da analise efectuada an-
teriormente, se constata terem uma expresséo
pouco significativa, tendo em conta as necessi-
dades de qualificagdio da méao-de-obra na sua
maioria pouco qualificada e, por outro lado, face
as necessidades de reconvers@o de determina-
das profissdes que est@o ou poderdo vir a passar
por processos de regressdo;

formacgao continua para chefias com ac-

tualizacéo dos saberes-fazer técnicos ao

nivel de novos produtos, matérias-primas e tec-
nologias e ao nivel da gestdo e controloda
proucéo, nomeadamente a utilizagdo das TIC

e a exploracéo de novas formas de organiza-

cdo do trabalho. Esta formacdo é de extrema

importéncia, na medida em que apesar de, a

grande maioria, destes profissionais apresen-

tarem o vantagem de usufruirem de uma ex-
periéncia de trabalho considerével, adquirida
ao longo do tempo, ndo possuem um conhe-
cimento teérico adequado, que lhes permita

L]

tirar todas as vantagens do equipamento e ins-
talacdes & disposigdo. E também uma forma-
c&o ao nivel dos saberes relacionais e sociais
(lideranga de equipas, motivagéo, comunica-
cdo e planeamento e organizagéo do traba-
lho);

» desenvolvimento da formacgao continua
em higiene, saude e seguranca no fra-
balho para todas as areas funcionais;

» desenvolvimento de formagoes continuas
ao nivel da especializacéo e actualizacéo
de conhecimentos, de curta duracéo e de aces-
so ndo restrito & existéncia de uma licenciatura,
para quadros superiores, da gestdo da produgdo
em dominios como gest@o estratégica, compor-
tamento organizacional, gestdo da tecnologia,
gestdo de subcontratagdes, ou em dominios es-
pecificos ao sector;

» promogéio da formagao para a drea da
concepgéio e desenvolvimento do produ-
to de téxteis técnicos, subsector com forte
potencial de desenvolvimento competitivo em
Portugal e com caréncias ao nivel da existéncia
de profissionais especializados; a existéncia de
um centro tecnolégico ao sector (CITEVE) e a
possibilidade de fomentar parcerias com enti-
dades sectoriais estratégicas com dominio des-
tes materiais, poderd ser uma via possivel e de-
sejével de transferéncia deste know-how muito
especializado.

2.2. A Médio e Longo Prazo

De acordo com a evolucéo provével das compe-
t&ncias, a médio e longo prazo, mediante os ce-
nérios considerados, apresentam-se, de seguida,
um conjunto de pistas para a reorientagdo da
formacdo profissional. E importante sublinhar que,
além desta, poderdo ser consideradas outras es-
tratégias de resposta as necessidades de compe-
téncias, nomeadamente ao nivel da gestdo de re-
cursos humanos e da gestdo do mercado de tra-
balho, constituindo, deste modo, objecto do ca-
pitulo seguinte.

Em relacdo ao cendrio Ouro poderemos salientar
as seguintes infervengdes no d@mbito da formagdo
profissional:

« refor¢o da formagéio no é@mbito da gestéo
estratégica (focalizando aspectos como: a in-
ternacionalizacéo, o gestdo de parcerias, as es-



tratégias tecnoldgicas,...) orientada, sobretudo,
para gestores de topo;

* desenvolvimento de formagéo inicial de
qualificaciio e de formacéo continua na
@rea comercial/marketing orientada para
a inddstria téxtil. Esta oferta formativa assume
particular importéncia nomeadamente, no que
concerne, a figuras profissionais como gestor de
produto e do gestor mercado externo;

* refor¢o da formagéio orientada para a area
da concepcéio e desenvolvimento do pro-
duto (designers, coloristas, técnicos de debuxo),
sobretudo ao nivel da componente comer-
cial e tecnolégica;

*» desenvolvimento de formagéao continua de
especializacéio para determinados produ-
tos e/ou mercados, direccionada para profissi-
onais das dreas comercial/marketing e concepgéo
e desenvolvimento do produto;

* desenvolvimento da formacéio inicial de
qualificagéio, direccionada para os opera-
dores da produgéo, de modo a permitir que
estes adquiram competéncias técnicas e tedricas
de base mais alargada e de nivel mais elevado;

» grande importéancia do desenvolvimento
da formagéio em tecnologias de informa-
¢lo e comunicagdo, em todas as dreas da em-
presa;

» desenvolvimento da formagéo em linguas
estrangeiras, com especial relevo para os pro-
fissionais das dreas da gestéo, comercial/marke-
ting, concepg@o e desenvolvimento do produto e
gestdo da produgéo;

» emergéncia/desenvolvimento de uma ofer-
ta formativa orientada para a area ambi-
ental, quer em termos de técnicas de gestdo am-
biental, quer nas formas de implementagéo de
medidas de controlo ambiental;

» reforco da formacéo para as dreas da qua-
lidade, higiene e seguranca no trabalho,
abrangendo todos os profissionais da empresa;

* importéncia da formagéo comportamental
— comunicagdo, trabalho em equipa, lideranca
— para todos os profissionais da empresa.

No cenério Prata, podemos destacar as seguin-
tes pistas:

* desenvolvimento da formacao orientada
para a area comercial/marketing, associa-
da ao desenvolvimento da figura profissional de
“"Gestor de Produto”;

* grande importéancia da formagao inicial de
qualificagio e da formagéo continua na
area da qualidade, orientada especificamente
para a indUstria téxtil;

No cendrio Bronze podemos , também, eviden-
ciar algumas pistas de orientagéo da formagéo pro-
fissional:

* refor¢o da formacgéio em gestdao da produ-
¢@o, nomeadamente ao nivel do planeamento da
produgéo, gestdo de stocks, organizacéo do tra-
balho e gestéo da tecnologia;

* desenvolvimento da formacéio inicial de
qualificagéio e da formagao continua de
aperfeicoamento e reciclagem no dominio
de novas tecnologias, ndo apenas orientada
para a drea da manutengdo, mas também para
as dreas da gestdo da produgéo e produgéo

Quanto ao cendrio Latéio, salientamos as seguin-
tes intervencoes:

» refor¢o da formacéio continua de reconver-
s@io profissional, procurando reintegrar, no mer-
cado de trabalho, os profissionais pouco qualifi-
cados, sobretudo da drea da producéo;

» desenvolvimento da formacéo na area da
gestdo da producéio, focalizada essencialmen-
te no controlo de custos.







Conclusoes e Outras Estratégias de Resposta
as Necessidades de Competéncias

1. Ovutras Estratégias
de Resposta a Curto Prazo

este capitulo, procuramos
referir outras estratégias que
permitam o reforgo da com-
petitividade e das compe-
téncias da indUstria téxtil
nacional, para além das
respostas ao nivel da forma-
céo profissional que foram
indicadas nos capitulos anteriores. Assim, serdo
aqui apresentados alguns tépicos de reflexdo ao
nivel das estratégias de mercados e produtos, da
modernizacéo tecnolégica, da organizagéo do tra-
balho, da gestdo de recursos humanos e da ges-
téo do mercado de trabalho.

1.1. Estratégias de Mercados
e Produfos

O reforco da competitividade das empresas da
indUstria téxtil nacional estd fortemente associa-
do a&s estratégias de mercados e produtos por elas
prosseguidas, nomeadamente, em aspectos como
a concepcéo e desenvolvimento do produto,
qualidade, a internacionalizagéo e a comerciali-
zacdo e marketing dos produtos.

Na indUstria téxtil a diferenciacdo do produto esté
geralmente associada & drea da concepgdo e de-
senvolvimento. Nos produtos onde predominam
as caracteristicas estéticas, a sua aceitagdo no
mercado estd crescentemente associada ao seu
design, ao acompanhamento das tendéncias da
moda e & produgdo de artigos originais & com




uma componente de novidade. Daqui que seja
essencial a aposta no desenvolvimento de colec-
coes préprias e/ou o colaboracdo no desenvolvi-
mento da coleccdo do cliente como forma de as-
segurar o langamento de novos produtos que véo
ao encontro das necessidades dos consumidores.
Paralelamente, os aspectos associados & concep-
G&o e desenvolvimento do produto s@o igualmente
importantes nos produtos onde predominam as
caracteristicas técnicas, de forma a garantir ao
cliente a obtencéo da performance pretendida.
O reforgo da concepgéo e desenvolvimen-
to do produto passa pela constituigéio de
gabinetes nesta darea com a contratacéo
de diversos profissionais: designers, de-
buxadores, coloristas, etc.. Em alternati-
va, as empresas podem recorrer a afeliers
externos de design, aproveitando a expan-
s@o de criatives de moda de qualidade no
nosso pais. E ainda importante que as em-
presas, nomeadamente aquelas em que o
investimento nesta drea é menor, partici-
pem nas iniciativas desenvolvidas pelas
estruturas da indUstria (nomeadamente
pelas associagées empresariais) de pro-
mog¢ao da moda internacional.

Outro aspecto essencial é o da qualidade dos pro-
dutos fabricados. Com efeito, existe um consenso
generalizado de que a qualidade dos produtos &
um dos principais factores condicionantes da deci-
sGo de compra do cliente e na sua fidelizacéo. Da-
qui que seja necessario difundir de forma
generalizada (no interior da industria e no
interior das empresas) uma cultura de qua-
lidade, sendo, para tal, necessario a con-
tratagto de pessoal técnico especializado
nas diversas dreas associadas & qualida-
de e a generalizagéo dos investimentos as-
sociados & implementacéo de sistemas de
qualidade. Paralelamente, o incremento do no-
mero de empresas com certificado de qualidade
poderd contribuir para o reforgo da imagem das
empresas junto dos seus clientes e para a promo-
¢Go da indUstria téxtil a nivel internacional.

A definigao de estratégias internacionais coeren-
tes e agressivas é outro aspecto a explorar numa
indUstria em que os mercados externos absorvem
uma parte substancial da producéo. Neste con-
texto s@o aspectos a explorar:

*o aproveitamento e desenvolvimento
dos programas de difuséo da imagem

externa da indUstria téxtil nacional apoi-
ados pelo ICEP e por parceiros sectori-
ais (nomeadamente as associagdées em-
presariais);

*no caso das PME, a criagdo de “massa
critica” para a internacionalizacéo atra-
vés da cooperagéio entre empresas que
permita, nomeadamente, a exploragéo
de complementaridades de forma a ofe-
recer um produto/servigo mais completo
e a partilha dos custos fixos associados &
internacionalizagéo;

*a procura de parceiros nos mercados o
explorar para realizagéo de aliancas es-
tratégicas, joint-ventures, acordos de dis-
tribuigao;

* 0 recurso crescente a servigos de consul-
toria na drea internacional (pesquisa de
mercados, publicidade, etc.);

* o desenvolvimento de formas mais acti-
vas de presenga nos mercados externos.

E ainda necessério introduzir uma maior dinédmi-
ca ao nivel da promogéo e comercializacdo dos
produtos, o que apela para o reforgo da area
comercial/marketing, nomeadamente com
a contratag¢do de pessoal com formacéao
nesta area, do aumento do investimento
em pesquisa de mercado, publicidade e
promocgéo das vendas e com a valorizagéao
do contacto directo com o cliente.

1.2. Estratégias Tecnolégicas

A modernizagdo tecnolégica é outro aspecto es-
sencial na promogé@o da competitividade das em-
presas téxteis, sendo aqui encarada nédo sé como
renovagdo de equipamentos e sistemas, mas tam-
bém como obtengéo de conhecimentos e compe-
téncias nas dreas técnicas e tecnolégicas.

Ao nivel dos equipamentos e sistemas, a indUstria
téxtil nacional apresenta ainda niveis de moder-
nizagdo que se encontram aquém dos registados
pela generalidade dos nossos parceiros europeus.
Daqui, que seja necessdrio proceder a re-
novagdo dos equipamentos da drea da
producéo e proceder a significativos in-
vestimentos nas dreas da gestao da pro-
dugéo, da gestao de stocks, da gestéo da
qualidade, do transporte no interior da
empresa e da higiene, saide e seguranca
no trabalho. Para a realizagéo destes in-



vestimentos a indUstria conta com diver-
sos programas de apoio, nomeadamente
com o IMIT.

Mas, os programas de apoio & modernizacéo de-
vem ser aproveitados ndo sé para a renovacdo
de equipamentos, devendo igualmente prestar-se
ateng@o ao refor¢o da capacidade de ges-
tao da tecnologia e da capacidade técnica
e tecnolégica das empresas, o que passa,
entre outros aspectos, pela contratagéio de
pessoal qualificado e habilitado e pelo de-
senvolvimento de actividades cientificas e
técnicas no interior das empresas.

E ainda importante estimular as empresas
a realizarem um maior aproveitamento da
infra-estrutura tecnolégica da industria, o
CITEVE, nomeadamente dos servigos pres-
tados ao nivel da vigiléncia tecnolégica e
da consultoria técnica e tecnolégica.

1.3. Modelos Organizacionais

A competitividade da indUstria téxtil e a sua im-
portdncia estratégica, estdo hoje muito associa-
das & importéncia das estratégias de diferencia-
cdo e de orientacdo para o mercado e & moder-
nizagdo tecnolégica.

Neste contexto, s@io necessdrias formas de orga-
nizag@o do trabalho cada vez mais flexiveis de
forma a acompanharem e coniribuirem para uma
maior competitividade do sector. Esta situacdo exi-
ge estruturas mais leves e menos hierarquizadas,
onde a divisdo do trabalho se faz sentir cada vez
com menor intfensidade e onde existe uma maior
integragdo dos postos de trabalho, o que implica
uma maior cooperacdo intrafuncional e interfun-
cional, nas diferentes dreas da empresa.

Para que esta situagéo se verifique é necessdrio
enriquecer o conteddo funcional dos empregos,
incentivando o desenvolvimento de mode-
los organizacionais mais avangados, ba-
seados no alargamento, rotatividade e en-
riquecimento do trabalho através de acti-
vidades de preparacéo do trabalho (a
montante), de controlo da qualidade (a ju-
sante), de rotacéo entre postos de traba-
lho, de modo a promover e a alargar o
nicleo de competéncias técnicas dos tra-
balhadores e a reduzir a monotonia e a
fadiga.

Desta forma, exige-se a direcgéio e ao nivel
intermédio maiores capacidades ao nivel

da comunicagéo, partilha de informacéo,
gestao, coordenacgéo e motivacéo dos seus
trabalhadores. Relativamente aos trabalhado-
res, esta conjuntura requer mais e novas compe-
téncias, promovendo-se o seu aperfeicoamento
através de um maior grau de conhecimen-
tos técnicos, de tarefas menos repetitivas,
de uma maior autonomia, do desenvolvi-
mento do trabalho em grupo relativamente
ao trabalho individual e de uma maior ca-
pacidade de adaptagéo @ mudanca.

Neste sentido, é fundamental desenvolver e
tornar mais estratégica a func¢ao de Ges-
tao de Recursos Humanos nas empresas
téxteis de forma a acompanhar e estimu-
lar o aumento de competéncias e de qua-
lificacoes dos seus trabalhadores.

1.4. Gestao de Recurses Humanos

Deste modo, num contexto caracterizado pela ins-
tabilidade, em que os produtos se alteram rapi-
damente, as tecnologias sofrem grandes evolu-
gdes, as organizagdes do trabalho procuram a fle-
xibilidade e os saberes necessdrios se modificam,
torna-se de extrema importéncia a emergéncia de
uma gest&o de competéncias e do emprego, com
capacidade de antecipar e intervir na decisées da
empresa.

Neste sentido, as empresas deveréo adoptar uma
vis@io estratégica, considerando os recursos hu-
manos como um potencial que permite melhorar
a posigdo competitiva da empresa. Torna-se, as-
sim, necessario procurar solugdes e definir medi-
das prospectivas com vista a uma melhor ade-
quacdo dos recursos humanos aos objectivos es-
tratégicos da empresa.

Os factores de evolucao analisados, inerentes as
especificidades do sector, permitem-nos identifi-
car um conjunto de necessidades, ao nivel da ges-
tdo da méo-de-obra. Deste modo, deve pro-
curar-se promover a mobilidade interna
com o objectivo de melhorar a adaptacéo
entre as disponibilidades da méao-de-obra
e a variabilidade da producéo, procurar
apreender novas situacées de trabalho e
novas competéncias técnicas de forma a
facilitar a adaptacéio da empresa és ino-
vac¢oes tecnologicas e valorizar e desen-
volver competéncias comportamentais (ca-
pacidade de comunicacéio, de trabalho em
equipa, autonomia, ...).




A politica de mobilidade interna deverd, deste
modo, constituir um dos objectivos de uma ges-
tdo previsional do emprego e das competéncias,
procurando dar resposta as aspiragdes
pessoais, aos objectivos de desenvolvi-
mento individual e colectivo (gestéo de car-
reiras) e também melhorar o sistema de
comunicacgéio e coesdo interna da empre-
sa. Neste sentido, é importante salientar a ne-
cessidade de uma valorizagéo positiva dos novos
empregos, de forma que estes proporcionem uma
estratégia de mobilidade profissional ascenden-
te. Neste contexto, as empresas devem
apostar na reconverséo e actualizagéo
profissional, baseada numa formagéio ade-
quada, devidamente programada e pla-
neada.

Torna-se, assim, de extrema importéncia a defi-
nicéo e implementacéo de uma politica de re-
crutamento e selecgéio que permita colo-
car em pratica niveis mais elevados de
qualificagéo, sobretudo no que respeita as
profissdes especificas do sector. Por outro
lado, deverd actuar-se também, ao nivel da
politica de remuneracéo que parece cons-
tituir uma entrave a captagao de profissi-
onais com qualificagdes mais elevadas.
E, ainda, importante referir que a politica de ges-
tdo de recursos humanos da empresa deverd con-
tribuir para uma melhoria das condigées de tra-
balho, participando em colaboragéo com o Ins-
tituto de Desenvolvimento e Inspeccéo das Con-
digdes de Trabalho (IDICT), associagées sindicais
e patronais do sector em campanhas de sensibi-
lizagdo, informacéo e formacéo dos trabalhado-
res para a importdncia e cumprimento da pre-
vencdo dos riscos profissionais (ruido, equipa-
mentos de trabalho, produtos quimicos, poei-
ras,...).

1.5. Gestao do Mercado
de Trabalhe

Tendo em atenc@o as caracteristicas da mao-de-
obra e a promogéo da qualidade do emprego su-
gerem-se algumas medidas de forma a gerir da
melhor forma o mercado de trabalho:

» atracgéio de méao-de-obra qualificada para
a industria téxtil;

» melhorar/promover as representagoes
sociais dos empregos do sector, associa-

dos a um trabalho pesado, sujo, com hordrios
por turnos, com hordrios de trabalho pouco com-
pativeis com a vida familiar e salérios reduzi-
dos, valorizando a sua imagem, com o objecti-
vo de motivar os jovens a ingressar na industria
téxtil;

promogdo de medidas especificas de
apoio @ manutengdo do emprego e a re-
conversdo profissional, nomeadamente de
profissionais ndo-qualificados ou semi-qualifi-
cados, com idade avancada e que possuam em-
pregos em regressao;

realizagéio e promocéio de um leque de
informacgdo sobre as caracteristicas do
mercado de trabalho e orientacdo pro-
fissional (empregos em emergéncia e cresci-
mento, empregos em regressdo, orientada para
formacoes especificas ao nivel do desenvolvi-
mento e da reconvers@o profissional dos acti-
vos empregados em fungéo da transformagéo
dos contetdos funcionais de determinados em-
pregos e ao nivel da reinserc@o de activos de-
sempregados, orientagéo para formagdes inici-
ais especificas ao sector, promovendo a atracti-
vidade dos jovens);

cooperacdo entre as institui¢des do ensi-
no superior e as empresas, nomeadamen-
te através de estdgios dos alunos nas empresas,
do envolvimento dos professores em acgdes de
consultoria, da definicdo conjunta dos contet-
dos das disciplinas, efc;

cooperacdo entre os centros de formacéo
e as empresas tendo como finalidade pro-
porcionar aos jovens dos cursos de formacgéo
inicial de qualificag@o, estdgios para que estes
possam contactar directamente com a “realida-
de prética” do sector;

necessidade de reconhecer, validar e
certificar competéncias adquiridas pela
via da experiéncia de vida e de traba-
lho, de modo o que activos/adultos possam
desenhar o seu percurso de desenvolvimento
profissional, bem como legitimar e certificar so-
cialmente essas competéncias, com vista & em-
pregabilidade;

necessidade de revisdo, actualizacdo e
homogeneizacao das categorias profis-
sionais do sector;

necessidade de reconhecimento da for-
macéio em termos de progresséo profis-
sional, através dos Instrumentos de Regulamen-
tacéo Colectiva do Trabalho (IRCT).



2. Ovutras Estratégias de Resposta
as Necessidades de
Competéncias a Médio e Longo
Prazo

Como |6 foi referido, de acordo com exercicio de
cenarizacdo efectuado para o sector téxtil, & pos-
sivel identificar algumas pistas de orientagéo no
que concerne & gestdo de recursos humanos e do
mercado de trabalho.

2.1. Gestao de Recursos Humanos

No cendrio Ouro assiste-se a uma maior profis-
sionalizacéo da gestéo de recursos humanos que
assume uma participacdo estratégica na gestdo
global da empresa. Para tal & necessério intervir
nalguns aspectos, nomeadamente:

* apoio éis empresas para gque estas se pos-
sam dotar de planos estratégicos de Re-
cursos Humanos;

e apoio as empresas para se dotarem da
capacidade técnica necessdria para avalia-
rem o seu potencial humano e definirem/adop-
tarem perfis profissionais de cardcter flexivel e
prospectivo com utilidade para o recrutamento
e selecgdo, para a gestdo de carreiras e remu-
neracdes e para a gestdo da formacdo;

» apoios financeiros e técnicos a novas for-
mas de organizagéio do trabalho;

« maior exigéncia ao nivel dos padroes de
recrutamento de profissionais qualifica-
dos de forma a captar técnicos especializados
com infervencdo estratégica nas empresas;

« desenvolvimento da politica de carreiras
e de remuneragdes atractivas no sentido
de dar resposta aos objectivos de desenvolvi-
mento individual e colectivo;

«» desenvolvimento de formagéio continua
de forma a antecipar a adaptagdo a novas fecno-
logias e a novas formas de organizacdo do
trabalho;

« desenvolvimento do sistema de comuni-
cagéio e coesdo interna nas empresas;

« aumentar a flexibilidade da organizagdo
do trabalho, de modo a responder de forma
répida e eficiente as solicitagbes dos clientes.

E necessério ter em atengdo, neste cenario, o de-
senvolvimento da dimenséo internacional das di-
ferentes politicas de recursos humanos (recruta-

mento, formacéo, carreiras), tendo em conta as
especificidades culturais, sociais e econémicas dos
paises de destino destes profissionais.

Em relagdo ao cendrio Prata, a profissionaliza-
¢do da gestdo de recursos humanos assume tam-
bém uma participagdo activa na gestdo global da
empresa. Neste contexto, salientamos as seguin-
tes pistas de intervencéo:

* maior exigéncia ao nivel dos padroes de
recrutamento de profissionais qualifica-
dos de forma a captar técnicos especializados
com intervencd@o estratégica nas empresas;

» desenvolvimento da politica de remune-
ragdes atractivas no sentido de dar resposta
aos objectivos de desenvolvimento individual e
colectivo;

» desenvolvimento de formacgéio continua
de forma a acompanhar a inovagdo das novas
tecnologias.

No cendrio Bronze e Latéio a intervencdo da
gestdo de recursos humanos & muito reduzida,
néo existindo uma profissionalizagéo desta fun-
céo predominando, desta forma, uma gestéo
administrativa.

2.2. Gestao do Mercade
de Trabalho

No quadro do cendrio Ouro, podemos desta-
car algumas pistas de orientagéo ao nivel da ges-
tdo do mercado de trabalho:

« promogéio de medidas de incentivo a cri-
acéo de emprego e a atracgdo de qua-
dros médios e superiores, profissionais
altamente qualificados e qualificadoes, no-
meadamente para as areds de concepgdo e de-
senvolvimento do produto, comercial/marketing,
qualidade e produgdo e para as fungdes ou fi-
guras profissionais associadas a “gestdo da tec-
nologia” e “gestdo de parcerias”;

e promogdo de medidas de apoio ao de-
senvolvimento da mobilidade geografi-
ca, especialmente internacional, de quadros mé-
dios e superiores portugueses nomeadamente
para as éreas da gestéo, comercial/marketing e
producdo e também, no que se refere, aos pro-
fissionais estrangeiros a trabalhar no sector, em
Portugal;




* criagéo de medidas de forma a apoiar a
criagdo de empresas de suporte a indus-
tria téxtil, integradas em redes, nomeadamen-
te de servicos prestados &s empresas, de bens
de equipamentos especifico, de software adap-
tado, de comunicagdo, etc;

* estabelecimento de relagées de parceria
entre as empresas e centros de forma-
¢do, empresas de consultoria, associa-
¢oes empresarias, nacionais e estrangei-
ras especialmente de ambito sectorial. O
recurso a estas estruturas tem como principal
objectivo discutir problemas relacionados com
o mercado de trabalho (formas de ultrapassar a
pouca atractividade do sector,...) e aproveitar si-
nergias de forma a captar profissionais com um
maior nivel de qualificacées.

No que diz respeito ao cendrio Prata, podemos
evidenciar as seguintes intervengées:

* promogao de politicas que incentivem a
criagéio de emprego e a atraccdo de qua-
dros médios e superiores e profissionais
altamente qualificados, nomeadamente para
as dreas da qualidade, comercial/marketing e
produg@o e também para as fungées ou figuras
profissionais associadas & “gestdo da tecnologia”;

* promogao de medidas de apoio ao desen-
volvimento da mobilidade geogrdfica, es-
pecialmente internacional, de quadros médios por-

tugueses para a drea da gestdo da produgéo.

Em relagéo ao cendrio Bronze importa desta-
car as seguintes intervencoes:

* refor¢co no apoio a manuten¢éo do em-
prego devido a uma diminuicdo significativa do

volume de emprego, sobretudo na drea da pro-
dugéo, associada néo apenas & modernizacdo
tecnolégica, mas também ao encerramento de
algumas empresas neste cendrio;

* desenvolvimento de medidas de apoio
associadas a politica de reinserg¢ao qua-
lificante dos trabalhadores, através de nucle-
os de apoio (financeiros e técnicos as empre-
sas), etc.;

* desenvolvimento de accées e medidas
que incentivem os gestores das empre-
sas a recrutarem profissionais qualifica-
dos sobretudo para as dreas da qualidade e
gestdo da producéo;

* promogao de politicas de combate & pre-
caridade do emprego (apoios a contratagdo
por tempo indeterminado).

Destacamos, por fim, algumas intervengdes ori-
entadas para o cendrio Latéo:

* promogéo de medidas de apoio a uma
politica que vise amortecer os custos so-
ciais decorrente das reestruturacées ou encer-
ramento de empresas, direccionada para pro-
fissionais semi-qualificados ou néo-qualificados
de idade avangada, nomeadamente através de
reformas, indemnizagées, programas ocupaci-
onais para desempregados, incentivos & mobili-
dade profissional e geogréfica, etc;

* desenvolvimento de medidas de apoio as-
sociadas a organizacéo de dispositivos
de formagéio de reinsercéo e reconver-
sé@0, de apoios financeiros e técnicos as empre-
sas, etc;

* promogéao de politicas de combate @ pre-
caridade do emprego (apoios & contratagéo
por tempo indeterminado, por exemplo).
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