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cendrio actual de répidas
mudangas tecnolégicas e
organizacionais vem alte-
rando o contetdo dos em-
pregos e das qualificacoes,
assistindo-se @ um novo
quadro de referéncia em
que as exigéncias de qua-
lidade, especializacéo e internacionalizacéo cons-
tituem factores primordiais de desenvolvimento
econdémico e social.

Nesse sentido, as Conclusées da recente Cimeira
Extraordindria sobre Emprego de Lisboa, vém
colocar a centralidade na valorizacdo dos re-
cursos humanos, assumindo os individuos um
papel determinante numa Europa mais compe-
fitiva e coesa, e baseada numa sociedade do
conhecimento.

Exige-se, assim, uma estratégia de proactividade,
que aos diferentes niveis, governo, empresas e
individuos, garanta a prioridade & incorporacéo
de conhecimento, por forma a melhor adequar
as necessidades do mercado de trabalho, o sis-
tema de educacdo e formagdo e as aspiracbes
das pessoas.

Dispor de informacéo estratégica e sistemdtica
sobre a evolugdo das qualificagdes e das compe-
téncias e sobre as necessidades de formacéo,
numa base sectorial e profissional é assim uma
necessidade fundamental para a competitivida-
de de economia e para a empregabilidade das
pessoas.

Com esse objectivo, o INOFOR tem vindo a de-
senvolver estudos sectoriais prospectivos, os quais
através de uma metodologia de cenarizacéo,
procuram detectar a evolucéo das competéncias
e identificar os respectivos perfis profissionais.
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O presente estudo, dedicado as Industrias do
Cimento, Cal, Gesso e Derivados, concretiza
o 19.° estudo sectorial e abrange 2 perfis
profissionais especificos. Néo esquecamos
também que se trata de um sector estreita-
mente ligado & Construcéo Civil e Obras Pu-
blicas, pelo que se verifica a existéncia de per-
fis profissionais comuns a este sector — 3 na
drea de investigacdo e desenvolvimento/estu-
dos e projectos e 3 perfis na drea da produ-
gGo. Verifica-se ainda a existéncia de 1 perfil
comum, & indUstria de processo, para a érea
da producéo.

Sendo um sector em que é urgente a necessida-
de de se direccionar para uma oferta produtiva
de qualidade e com certificacéo de produtos é
indispensavel a aposta na qualidade. Este de-
safio ndo constitui uma questdo meramente pro-
dutiva, mas terd que ter subjacente também a
aposta na qualidade dos recursos humanos do
sector.

Valorizar os recursos humanos é uma respon-
sabilidade partilhada por todos os actores so-
ciais, as empresas, os trabalhadores, os par-
ceiros sociais e o Estado, disponibilizando-se o
INOFOR para cumprir o seu papel nesta tare-
fa conjunta.

Wmﬁ

Margarida Abecasis
Presidente do INOFOR
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INOFOR esté agora a di-
vulgar o décimo nono es-
tudo sectorial, no d@mbito
do seu projecto “Evolucao
das Qualificagdes e Diag-
néstico das Necessidades
de Formac@o”, dedicado
ds Industrias de Cimento,
Cal, Gesso e Derivados.

Temos vindo a promover com estes estudos, a
identificagéo e o debate sobre as competéncias
fundamentais dos individuos em determinadas
profissdes e variados contextos de trabalho e
sobre as necessdrias intervengdes da politica de
emprego e formacdo. O diagnéstico da situacéo
actual do sector, do ponto de vista econémico e
social, e a andlise prospectiva das estratégias
empresariais sGo enquadramentos fundamentais
desta andlise.

Estes resultados séo, mais uma vez, postos em
debate com um conjunto alargado de associa-
coes empresariais, sindicais, profissionais, insti-
tuicoes de ensino e formacgao, organismos inter-
venientes na gestdo do emprego e da formacao,
empresas e especialistas. A utilidade deste estu-
do quer oo nivel do planeamento e organizagéo
da formacéo quer ao nivel da gestdo do empre-
go (contratagd@o colectiva, certificacéo profissio-
nal e informac@o e orientac@o profissional) de-
pende da capacidade do estudo propor alterna-
tivas de actuac@o estratégicas e qualificantes e
dao copacidade dos agentes sectoriais se apro-
priarem destes resultados.

O estudo estrutura-se em cinco partes. Cada uma
destas partes reflecte aspectos particulares das
indUstrias consideradas: cimento, cal, gesso, ar-
gamassas, prefabricac@o de betéo, betao pron-
to, fibrocimento. A primeira parte, delimita o se-
ctor enquanto objecto de andlise. Uma segunda
parte, faz o enquadramento socioecondmico das
indUstrias, a nivel nacional e internacional, e o
diagnéstico das estratégias empresariais relati-
vamente aos mercados e aos produtos, as te-
cnologias, aos modos de organizagéo e de ges-
tdo de recursos humanos. E também, nesta par-
te, que se propdem cendrios de evolucdo que

constituem ferramentas Gteis & andlise e & inter-
vencdo estratégica nestas indUstrias.

A terceira parte do estudo, dedica-se & andlise
da dindmica dos empregos identificando os seus
movimentos quantitativos e qualitativos (empre-
gos em emergéncia, em crescimento, em frans-
formacéo e em reg ress@o) e as competéncias cri-
ticas para as empresas e para os individuos. Iden-
tificam-se também as exigéncias em termos de
volume e de qualidade do emprego e as compe-
téncias necessdrias & possivel concretizagdo dos
cendrios. E, a partir desta andlise, da evolucdo
actual e desejével do emprego e das competén-
cias, que se propdem perfis profissionais, qualifi-
cantes e facilitadores da mobilidade funcional e
profissional quer no contexto da fileira dos ma-
teriais de construcé@o quer no contexto, mais lato,
da indUstria de processo.

Na quarta parte do estudo, faz-se o diagnéstico
das necessidades de formacéo a partir do levan-
tamento e andlise da oferta de formacéo vocacio-
nada para o sector e dos défices de qualificacdo
detectados. Sé&o apontadas pistas de reorienta-
cGo da formacéo que, juntamente com outras
infervencdes, ao nivel das estratégias técnico-or-
ganizacionais, da gestdo de recursos hu-
manos e da gestdo do mercado de trabalho
(quinta parte), poderao viabilizar novos modelos
de competitividade.

A metodologia técnica de suporte co estudo in-
tegra contributos tedricos e metodolégicos va-
rios no Gmbito do diagnéstico e da prospectiva
sectorial e profissional. E uma metodologia pre-
dominantemente qualitativa que se estrutura em
trés momentos: um primeiro, de recolha de in-
formacéo, contando com andlise de bibliogra-
fia, um conjunto muito significativo de entrevis-
tas e 17 estudos de caso seleccionados por for-
ma a cobrir a diversidade e a especificidade des-
tas indUstrias; um segundo momento, de vali-
dacéo de resultados com actores e peritos se-
ctoriais; um terceiro, e Ultimo momento, de di-
vulgagédo alargada que procura ser um dos pas-
sos fundamentais para a devolucdo e transfe-
réncia de resultados para o sistema de empre-
go e formacéao.
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Delimitacao do Sector

1. Ambito do estudo

presente estudo debruca-
-se sobre um dos sectores
a montante da Construcéo
Civil e Obras Publicas, em
Portugal. A partida, o ob-
jecto de estudo seria a in-
dUstria cimenteira, enguan-
to indUstria fornecedora do
mesmo, e que, de certa forma, se apresenta como
um dos indicadores do desenvolvimento econé-
mico de um pais. No entanto e, se tivermos por
base a Classificagéo das Actividades Econémicas

i

— CAE Rev.2, verificamos que esta pode ser en-
quadrada da seguinte forma:

265 — Fabricagdo de Cimento, Cal e Gesso
266 — Fabricacéo de Produtos de Betdo, Cimen-
to e Marmorite

De facto, verifica-se que na CAE 265 encon-
tramos basicamente os ligantes inorgénicos e
na 266 os produtos derivados destes, cuja apli-
cacéo (principal) se destina ao sector da Cons-
trucdo.

suuen | NE7A
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FIGURA 1.1.

Fabricacéo de Cimento

Fabricacao de Cal

Fabricacdo de Gesso

® Fabrico de cimentos
¢ Fabrico de clinquer

® Fabrico de cal viva
® Fabrico de cal hidraulica

® Fabrico de gesso

|

Fabricacao Betéao Pronto

® Preparagdo e entrega de betéo pronto

Produtos Betéo p/ Construgéo

® Produtos de betdo, pedra artificial,
cimento

¢ Elementos prefabricados para obras
de arte

® Produtos de marmorite

Produtos Fibrocimento

® Chapas, painéis, condutas

|

Fabricagéo produtos gesso

* Chapas, placas e produtos similares

Fabricagéio de argamassas pré-preparadas

Fabricacéo de outros produtos de Betéo, Gesso, Cimento e Marmorite

Para efeito do presente trabalho, o complexo de Ma-
teriais de Construgao, alvo deste estudo, (que abarca

FIGURA 1.2.

diversas cadeias industriais, algumas das quais & estu-
dadas no Inofor) inclui as seguintes cadeias produtivas:

Sectores do complexo Materiais de Construcéo

Cadeia Produtiva

Sectores da Cadeia

Principais Produtos

Cal

e Cal

® blocos de construgéo
® cal
® argamassas industrializadas

"

Cimento

* Cimento

* Fibrocimento
* Betd@o Pronto
* Prefabricacéo
* Argomassas

cimento

betdo pronio

argamassas industrializadas
componentes de alvenarias
telhas p/ montagem continua
equipamento p/ abastecimento
de dgua drenagem e tratamento
de dguas residuais

pavés e lancis

estruturas e pavimentos
barreiras e fachadas
telecomunicagdes e cimento
reforcado com fibra de vidro
vigas, pilares, lajes

blocos de vedacéao, postes

e artefactos em fibrocimento

® sapatas

® @ @ @& o @

@ & o

@

[ ]

Gesso

® Gesso

® gesso
® argamassas industrializadas




Na delimitacao deste sector de actividade estive-
ram também presentes os critérios da utilizagéo fi-
nal dos produtos (que, como vimos, se destinam
na sua grande maioria & Construcéo); o processo
produtivo (que se apresenta semelhante entre al-
guns subsectores) e a ideia de fileira produtiva que
estd também subjacente a esta delimitacdo das
fronteiras do sector. Desta forma decidiu-se ampli-
ar o universo de andlise e determinou-se que o
sector seria Cimento, Cal, Gesso e Derivados.
A figura seguinte procura sistematizar a delimita-
céo efectuada, identificar as principais fases dos
processos produtivos e os subsectores que serd@o
alvo deste estudo.

Os processos de fabrico do cimento, cal e gesso séo
em grande parte semelhantes, desde o facto de am-
bos se iniciarem com a exiracgéio das pedras de cal
e gesso e passarem pelas fases de moagem e coze-
dura. Assim, obtém-se estes ligantes que podem ser

utilizados directamente na Construcéo ou no caso da
cal, na indstria siderdrgica ou que ainda podem ser
incorporados nos processos produtivos do betéo pron-
to, prefabricacéio de betdio, fibrocimento e nas arga-
massas de cimento, cal ou gesso. Desta forma enfa-
tiza-se a ideia, como se havia referido anteriormente,
da cadeia produtiva, na qual os bens produzidos por
alguns subectores s@o utilizados a jusante pelos outros.
Devido & prépria natureza dos produtos e as am-
plas implicacées para o meio-ambiente, a cadeia
de extracgdo de minerais ndo-metdlicos (nos quais
se incluem o calcdrio e o gesso), s@o actividades
que envolvem aspectos tecnolégicos, organizaci-
onais e de regulag@o muito particulares em rela-
¢bo ds restantes cadeias produtivas. Assim, ape-
nas serdo estudadas as que se encontram inseri-
das na estrutura organizacional das empresas in-
dustriais das respectivas cadeias produtivas, sen-
do as restantes alvo de um estudo posterior.

FIGURA 1.3.

Delimitacéo do Sector do Cimento, Cal, Gesso e Derivados

} Moagem JL“ I
Produtos Intermédios (desta cadeia produtiva)
» Cimento ¢ Cal cérea
» Cal hidréulica
» Gesso
Produtos Finais
B. Pronto Pré-Fabricacéo Fibrocimento Argamassas
| Preparacéo das MP I ‘ Preparacéo das MP |
‘_ Fabrico \ | Fabrico | |7 Fabrico | l Fabrico ]
l Acabamentos |

Subsectores

* Fabricac@o de cimento

* Fabricacéo de cal

* Fabricac@o de gesso

» Fabricacdo de betdao pronto

¢ Prefabricacéo de betdao

* Produtos de fibrocimento

* Fabricag@o de argamassas

o Qutros produtos de betdo, gesso, cimento e marmorite

- Esta fase apenas estd presente no processo de fabrico de cimento.

(1)

-
-
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Diagnoéstico e Prospectiva do Sector

om o propésito de dar uma
contribuicdo para um me-
lhor conhecimento de um
sector, que se apresenta
como um dos mais impor-
tantes fornecedores da
Construg@o Civil e Obras
Piblicas, pretende-se, pri-
meiro que tudo, efectuar uma andlise contextual
macro e microeconémica, tendo a primeira (capi-
tulo T) como suporte toda a informagédo estatistica
disponivel para o sector (de @mbito nacional e in-
ternacional), ndo descuidando o facto de estarmos
a abarcar indUstrias com realidades de certa for-
ma distintas, e a Gltima (capitulo 2) com base na
informacéo recolhida junto do tecido empresarial.

(19

1. Caracterizacao do Sector

Assim, optou-se por efectuar, nesta primeira
parte, um capitulo introdutério ao sector, no qual
é feita uma caracterizacdo sintética, realcando-
se a importancia do mesmo na estrutura indus-
trial, os diferentes pesos dos subsectores que o
compdem, bem como as suas concentragdes re-
gionais.

Seguidamente, e para cada um dos subsectores
em estudo efectua-se uma panorédmica geral do
que se passa, nos mesmos, ao nivel europeu e
mundial, partindo-se, posteriormente, para uma
andlise do tecido empresarial nacional.
Queremos desde & alertar para o facto de os
indicadores que iremos utilizar ndo se reporta-




rem todos ao mesmo ano. Isto deve-se & infor-
macado disponivel que, muitas vezes, ndo é com-
pativel em termos de data de referéncia. Assim,
os indicadores que utilizdmos variam entre 1994

e 1999,

1.1. Caracterizacao Geral

do Sector em Portugal

1.1.1. Peso do Sector na Estrutura

Industrial

O sector da Fabricacdo de Cimento, Cal, Gesso

e Derivados, era constituido, em 1998, por cerca
de 800 empresas e 12.000 trabalhadores.
Representava 1% das empresas e do emprego

/ 4

da indUstria transformadora nacional (como po-
demos constatar pela leitura do quadro 2.1.), e

cerca de 3% no que diz respeito ao VAB e ao

Volume de Negécios.

Muito embora ao nivel da indUstria transforma-
dora, a contribuicdo deste sector néo seja repre-

3
%
¥

#
'S

sentativa, o mesmo nao se verifica quando o nos-
so universo de andlise se cinge a Fabricagao de
Ouvutros Produtos Minerais Nao Metélicos
(FO.PM.N.M.). J& aqui o sector em estudo salien-
ta-se pelo facto de representar cerca de 18% do
tecido empresarial da FO.PM.N.M. e aproxima-
damente 40% do VAB, Volume de Negécios e VBP
do mesmo.(INE, 1998)

Os sectores de Cimento, Cal e Gesso e da
Fabricacdo de Produtos de Betdo, Gesso, Cimen-
to e Marmorite sdo aqueles que maior peso fi-
nham, em 1998, em termos de vendas totais, de
vendas para o mercado nacional (é de realcar o
peso diminuto deste sector nas exportacdes, da-
das as caracteristicas dos mesmos), dentro do sec-
tor da Fabricacdo de Outros Produtos ndo Meta-
licos. No quadro 2.2. podemos ver a importancia
relativa de cada subsector.

Dentro dos subsectores do Cimento, Cal e Ges-
so, é a fabricacdo de cimento que tem maior
importéncia, fanto em termos de volume de pro-
ducdo, como em vendas. Nos outros subsecto-

QUADRO 2.1.

Peso do Sector na Indistria Transformadora — alguns indicadores econémicos

o Indistria Empresas Pessoal ao Servico | Volume de Negécios(®) VAB (pm)(@)
. Industria
- Transfornmadora 73.409 986.662 12.739.313.502 3.739.810.726
Sector 831 12.745 360.223.016 126.727.189
Peso na Ind.Transf. 1% 1% 2.8% 3.3%
(a) Volores em milhares de escudos
Fonte: INE, Estatisticas das Empresas, 1998
. QUADRO 2.2.
!!“ Peso das Vendas do Sector na FOPMNM
i ‘ ‘| Valor das Vendas
Mercado Paises
m Total (%) Nacional CE Terceiros
— Fab. Out. Prod. Nao Metdlicos 100 100 100 100
‘ “ Fab. Cimento, Cal e Gesso 222 28.4 0 1.5
‘ “ Fab. Prod. Betdo, Cimente, Gesso e Marmeorite 23.1 29 2.4 1.4

Fonte: INE, Inquérito as Empresas Harmonizado 1998




FIGURA 2.1.
Total das Vendas por Subsector

B Cimento

[ Cal
Gesso

[ Pre- Fabricacéo

[ Produtos de Gesso

B Betéo Pronio
Argamassas

M Fibrocimento

[ outros produtos
de betéo, gesso,
cimento e marmorite

Fonte: INE, Inquérito as Empresas Harmonizado 1998

res, os produtos que tém maior peso séo a fa-
bricacéo de bet@o pronto, de produtos de be-
téo para a construgéo e de produtos de fibroci-
mento. Na figura 2.1. podemos ver os produ-
tos mais vendidos em 1998, em valor, dentro

da FO.PM.N.M.
1.1.2. Diferencas Subsectoriais
No quadro das indUstrias de cimento, cal, ges-

so e derivados, o subsector do cimento era cons-
tituido, em 1998, segundo os registos do INE,

por 4 empresas. Por outro lado, nos produtos
de betdo, gesso, cimento e marmorite haviam
cerca de 797 empresas, metade das quais per-
tencentes ao subsector da prefabricacéo de
betdo. Nos subsectores de gesso e de produ-
tos de Gesso para construcéo laboram um me-
nor nimero de empresas, facto este que advém
da quase inexisténcia de pedra de gesso no
nosso pais.

Outro dos aspectos mais interessantes neste sec-
tor de actividade é que as apenas 4 empresas
que constituem o tecido empresarial da indUstria
cimenteira, contribuem, em contrapartida, com
cerca de metade do volume de negécios do sec-
tor, facto este que revela o elevado peso da in-
dustria cimenteira no conjunto do sector.

Em relagéo ao niumero de trabalhadores, a si-
tuacdo é semelhante, sendo o subsector da Fa-
bricagdo de Produtos de Betdo o que tem mai-
or peso, com quase 5.900 trabalhadores, cer-
ca de trés vezes mais do que o subsector do
cimento (note-se porém que, por um lado, este
subsector detém um maior nimero de empre-
sas que o fabrico de cimento, por outro os pro-
cessos produtivos divergem quanto ao grau de
automatizacdo). Os subsectores da Fabricacéo
de Gesso e de Produtos de Gesso sdo os que
albergam um menor nimero de trabalhadores,

com 28 e 40 trabalhadores respectivamente, em
1998 (figura 2.3.).

FIGURA 2.2.
Numero de Empresas e Volume de Negécios por Subsector

4237
331
399
13
Rag o
B Cimento ] Pré-Fabricagéo de betéo
L] cal Produtos de gesso
Gesso [ Betao Pronto

163.279.331

4.326.640

4638.722

18.439.724

7.271.5009%
\ 79.375.130

84.650.352 — 136,147

] Argamassas
M Fibrocimento
[ outros produtos de betdo, gesso, cimento e marmorite

Fonte: INE, Inquérito és Empresas Harmonizado 1998
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FIGURA 2.3.
Pessoal ao Servico por Subsector
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Fonte: INE, Inquérito &s Empresas Harmonizado 1998

Pela observacdo do VAB, VBP e Volume de Ne-
gobcios, constatamos que o subsector do Cimento
é, de longe, o de maior importéncia, em termos
econdémicos. Este subsector alcangou, em 1998,
um volume de negécios superior a 160 milhdes

de contos, contra 84 milhées do subsector do Be-
tGo Pronto (cerca de metade). Em relacéo ao VAB,
o Cimento contribuiu com 74 milhées de contos,
cerca de trés vezes mais que o subsector da Pre-
fabricacdo de betéo.

QUADRO 2.3.
Volume de Negécios/VAB/VBP

Volume de Negécios VAB (p.m.) VBP
CAE-Rev. 2
103 escudos
Cimento 163:279:331 74.340.825 135.337.740
Cal 4.326.640 1.449.938 4.368.682
Gesso 638.722 76.849 645.430
Prefabricac@o de betao 79.375.130 23.168.261 77.914.734
Produtos de Gesso 136.147 67.378 133.454
Betdo Pronto 84.650.352 18.303.722 86.600.636
Argamassas 2.105.470 474142 1.676.368
Produtos de Fibrocimento 7.271.500 2.620.713 6.371.849
gz:;o:fé;;omf;gzgemo, Gesso, 18.439.724 6.225.361 18.451.236

Fonte: INE, Inquérito s Empresas Harmonizado, 1998




Pela andlise da informacao apresentada, pode
deduzir-se que o subsector do Betdo Pronto é o
que mais se aproxima do Cimento, em termos de
VBP e de Volume de Negécios (com cerca de
metade do alcancado pelo Cimento), enquanto
que o subsector da Prefabricacéo de Betdao para
Construcao apresenta valores superiores na ou-
tra varidvel — VAB, na medida em que nestes
produtos é possivel acrescentar mais valor. Os res-
tantes subsectores apresentam um peso relativo
bastante reduzido, destacando-se os valores in-
significantes do subsector do Gesso (pelas razées
referidas anteriormente) e das Argamassas (que
& um produto tradicionalmente in-situ, sendo difi-
cil a sua contabilizag@o. S6 recentemente se co-
megou a apostar nas argamassas prontas).

Analisando a reparticdo do VAB e do VBP pelo
nimero de trabalhadores, chegamos a conclu-
sées semelhantes (ver quadro 2.4.). Como seria
de esperar o subsector do Cimento é o que regis-
ta uma maior produtividade do trabalho, tanto
em termos aparentes!!! como brutos. Confrontan-
do a dimenséo das empresas com a sua produti-

vidade, verifica-se, entdo, que as de maior di-
mensdo sdo as que apresentam produtividades
superiores, o que pode ser sinénimo de que as
economias de escala neste sector poderdo ser
relevantes (para comprovar este facto, remete-se
para uma andlise subsectorial).

Enquanto que o subsector do Cimento atinge
uma produtividade aparente (VAB/Pessoal ao
Servico) de cerca de 43 mil contos por trabalha-
dor (explicado em grande parte pela aposta de
modernizacdo tecnolégica efectuada nesta indUs-
tria), o subsector do Betéo Pronto e da Cal fi-
cam-se pelos 10 mil e pelos 5 mil contos, por
trabalhador, na medida em que estamos a falar
de produtos que ndo s@o téo passiveis de se
acrescentar valor. Os subsectores de Produtos de
Gesso e QOutros Produtos s@o os que registam
menores niveis de produtividade, com cerca de
2.7 mil contos por trabalhador.

Em relacdo & produtividade bruta (VBP/Pessoal ao
Servico), a disténcia é menor: no Cimento cada tra-
balhador contribui, em média, com mais de 78 mil
contos para a formagéo do VBP enquanto que no

QUADRO 2.4.
Produtividade Aparente e Bruta do Trabalho no Sector
Produtividade Aparente Produtividade Bruta
do Trabalho do Trabalho
CAE-Rev. 2
103 escudos

Cimento 43.046 78.365
Cal 5.731 17.267
Gesso 2.744 23.051
Prefabricacdo de Betdo 3.934 13.232
Produtos Gesso 1.684 3.336
Betdo Pronto 10.277 48.624
Argamassas 4,123 14.577
Produtos de Fibrocimento 3.820 9.288
O_utros produtos de_ Betdo, Gesso, 2795 8285
Cimento e Marmorite

Fonte: INE, Inquéritc as Empresas Harmenizado, 1998

(1) Este valor deriva dos elevados niveis de valor acrescentado que esta indUstria concede.
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Betdo Pronto essa contribuicéo atinge os 48 mil con-
tos, ou seja, um pouco menos de metade, devido ao
mais elevado VBP A produtividade bruta é menor no
subsector dos Produtos de Gesso (cerca de 3 mil con-
tos por trabalhador) e nos Outros Produtos de Betdo,
Gesso, Cimento e Marmorite, que apresenta um va-
lor cerca de 10 vezes mais baixo que no subsector
do Cimento, como podemos observar no quadro 2.4.
Analisando a dimenséo média das empresas (fi-
gura 2.4.) nos diferentes subsectores, constatamos
que, em média, o subsector do cimento é constitu-
ido por grandes empresas, enquanto nos restantes
subsectores predominam as pequenas empresas.
Se verificarmos o nimero de trabalhadores por
empresa, constatamos que no subsector do Cimen-
to existem, em média, 432 trabalhadores por em-
presa (segundo os registos do INE, existiam quatro
empresas em 1998), 53 no subsector da fabrica-
¢éo de Fibrocimento e 46 no subsector do Betdo
Pronto. Nos restantes subsectores os valores vari-
am entre os 4 e os 15 trabalhadores por empresa.
A dimensdo dos varios subsectores também pode
ser constatada pela andlise do valor bruto da pro-
dugGo por empresa (VBP/N.® Empresas). Assim,
reforgamos as conclusées anteriores de que o sub-
sector do cimento é o de maior dimenséo. Em
1998, cada cimenteira produzia, em média, mais

de 30 milhdes de contos, contra os cerca de 2
milhdes do subsector do Betéo Pronto. Seguiam-
se as empresas de Produtos de Fibrocimento, com
490 mil contos por empresa, como podemos cons-
tatar na tabela que se segue:

QUADRO 2.5.

VBP por Empresa
VBP
por Empresa
(milhées de escudos)

Cimento 33.834

Cal 189

Gesso 92
Prefabricacéo de Betdo 195
Produtos de Gesso 19

Betao Pronto 2.220
Argamassas 209
Fibrocimento 490 ]
Qutros pt:oduios de Beféo,l 55

Gesso, Cimento e Marmorite

Fonte: INE, Inquérito as Empresas Harmonizado, 1998

FIGURA 2.4.
Niumero de Trabalhadores por Empresa
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1.1.3. Concentracéio Regional
do Sector

Uma andlise mais minuciosa relativamente & dis-
tribuicéo das empresas, leva-nos a detectar uma
clara concentracdo de unidades industriais do
sector na regi@o Norte do pais, com cerca de 355
empresas. Seguem-se a regido Centro com 235
empresas, L.V.T. com 149, o Alentejo e o Algarve
com 20 empresas cada, os Acores e a Madeira
com 25 e 27 empresas, respectivamente.
Analisar as razdes inerentes & localizagdo de cada
uma delas é uma questéo extremamente complexa
(a qual ndo teremos oportunidade de aprofundar
neste estudo), no entanto realca-se aqui a impor-
tancia de factores como a proximidade das matéri-
as-primas, na tomada de decisdo. As fdbricas de
cimento localizam-se sempre nas proximidades das
pedreiras. Esta proximidade permite o transporte do
calcdrio em telas rolantes, de modo atornar o custo
de transporte da matéria-prima insignificante.

Por outro lado verifica-se uma maior concentra-
cdo das empresas de betéo pronto em L.V.T. (19)
e no Norte (9) do pais, o que pode ser explicado
pelo facto de nestas zonas se localizarem a maio-
ria das obras de Construcéao Civil e Obras Publi-
cas. Esta situagdo impulsiona a localizacéo das
centrais nestas proximidades, dado que estamos
a falar de um produto perecivel.

Também a maioria das empresas de prefabrica-
cao de betdo se localizam na zona Norte e Cen-
tro litoral, estando este facto relacionado com
factores de desenvolvimento locais e acessibili-
dade das redes rodovidrias.

1.1.4.Relacionamentos Intersectoriais

Tem vindo a ser referido o papel estratégico e
dinamizador deste sector na actividade econémi-
ca nacional, facto este que pode ser visivel aquan-
do de uma andlise mais pormenorizada, a qual
nos propomos efectuar neste ponto, das relacées

QUADRO 2.6.
Volume e Peso das Principais Compras e Vendas em 1995
Compras Vendas
Designacgao I;f:,.l';::: % Designacao I::':“pc:,:: %
Silvicultura e explor. florestal 5.553 4,11 Outros mat. de construcao 27.248 10,08
Carvéao 4,782 3,54 Produtos quimicos 336 0,12
Petroleo 13.514 10,00 Produtos metdlicos 282 0,10
Electricidade, gés e dgua 19.903 14,73 Outros produtos alimentares 277 0,10
Minerais ferrosos e néo ferrosos 4.750 3,52 Bebidas 323 0,12
Minerais ndo metdlicos 21.864 16,18 Téxteis 234 0,09
Qutros mat. de construgéo 27.248 20,17 Madeiras e cortigas 369 0,14
Produtos quimicos 2876 218 Pap., artes gréficas, publicidade 324 012
Produtos metélicos 3.029 2,24 Construgéo 235.165 87,03
Pap., arfes grdficas, publicidade 4.024 2,98 Outros servigos mercantis 659 0,24
Transportes feﬁrre.sfreS 71310 5,41 Ssufrvigo.s nﬁo“ merc. educagdo 419 016
e de navegacdo interna e investigacdo

Fonte: Contas Nacionais, 1995.
Nota: Valores em milhdes de Escudos.
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que mantém com, nomeadamente, outros secto-
res de actividade a montante e a jusante.

No que respeita aos sectores com os quais as
indUstrias de Cimento, Cal, Gesso e Derivados
tém relagdes privilegiadas, tendo por base o vo-
lume das compras relativas a 1995, verifica-se
que a grande fatia (cerca de 25%) diz respeito a
sectores abastecedores de petréleo, electricida-
de, gds e dgua. Esta situacdo nao é de estranhar
dada a grande dependéncia, energética deste
sector de actividade, para levar a cabo o seu pro-
cesso produtivo.

Por outro lado, também |& tivemos oportunidade
de referir anteriormente a elevada interdependén-
cia entfre as vdrias indUstrias do sector em estu-
do, nomeadamente ligacées, estreitas ao longo
da cadeia de valor a que pertencem, denotan-
do-se que cerca de 20% das compras do sector
estdo associadas aos diferentes subsectores.
Importa ainda referir e realgar a importancia do
sector de Minerais NGo Metdlicos (cerca de 16%),
como um dos principais fornecedores de matéri-
as-primas para este sector; a qualidade dos pro-
dutos do sector depende, grandemente, da qua-
lidade dos agregados que utilizam nos seus pro-
cessos produtivos.

Numa andlise pelos principais clientes (sectores a
jusante), destaca-se, sem sombra de ddvida, o
elevado peso do sector da Construcgo Civil e
Obras Publicas (87%), sector para o qual se des-
tinam a maioria dos produtos finais deste sector.
No entanto, e segundo dados de 1995, cerca de
10% das vendas do sector destinam-se & prépria
actividade, sendo novamente de assinalar as es-
treitas relacées que existem entre as varias indds-
trias. Este facto vem uma vez mais reafirmar a
opgéo que foi tomada aquando da delimitagdo
deste sector de actividade.

1.1.5. Movimentos Comerciais?

Antes de mais, importa referir que com a criacéo
do Mercado Unico Europeu, a “identidade” eco-
némica portuguesa foi adulterada, eliminando-se
a diferenca entre o mercado portugués e os outros

(2) Todos os dados utilizados séo referentes a 1999.
(3) Toxa de cobertura do secior i =Xi/Mi.
(4) Toxa de exportagao do sector i=Xi/VBPi.

Estados — Membros. Neste contexto, os conceitos
de exportacdo e importacéo dentro do Uniéo Eu-
ropeia |G ndo fazem sentido, porque sGo meras
trocas no Mercado Interno. Acresce a este facto a
limitagGo do espaco de influéncia das empresas
do sector, dadas as caracteristicas dos produtos.
Decorre, entéo, que, por um lado, a grande maio-
ria das empresas do sector nao efectua estratégias
de internacionalizag@o; outras apenas exportam o
seu know-how (exemplo, empresas de prefabrica-
¢do em betdo pesada), o que ndo é contabilizavel
nestas estatisticas. Ainda assim, existem, por parte
de algumas indUstrias, pontuais movimentos co-
merciais com outros paises.

Se tivermos em conta o valor total das exporta-
¢oes e das importacoes do sector, detectamos que
este, no seu todo, se apresenta como importa-
dor (o valor das importacées representa cerca
de 7 vezes mais o das exportagdes). De facto, o
peso das exportacdes nas importagdes, medido
pela taxa de cobertural®, apontam para um va-
lor da ordem dos 0.14, reflectindo desta forma o
saldo importador liquido do sector em estudo.
No que respeita as exportagées do sector, verifi-
ca-se que este ndo é muito dependente do merca-
do externo, expressando uma taxa de exportacéol#)
de 0.008. A maior contribuic@o no valor das expor-
tagdes do sector provém da indUstria de fibrocimento,
com cerca de 46% do total. Para este efeito importa
ndo descurar as enormes vantagens destes produ-
tos, na medida em que apresentam uma baixa rela-
gGo custo/rendimento. Dai a sua crescente utiliza-
gGo nos paises em vias de desenvolvimento (Ango-
la e Cabo Verde que s@o os principais paises de
destino destes produtos nacionais, com 36 e 27%
do total das exportacdes de fibrocimento nacional).
Uma andlise subsectorial permite-nos, entéo, con-
cluir que os paises de destino mais relevantes das
exportagdes nacionais sdo paises de lingua portu-
guesa (Cabo Verde e Angola) e a Espanha. Como
seria de esperar, dadas as caracteristicas do produ-
to, o subsector do betdo pronto néo regista qual-
quer valor. De salientar ainda a performance do
subsector da cal, que se apresenta como o Unico
subsector com um saldo exportador liquido (sendo



QUADRO 2.7.
Importagées e Exportacées do Sector

Fonte: INE, Estatisticas do Comércio Internacional

este valor 1.5 vezes o das importagdes), manifes-
tando, & partida, a existéncia de um comércio infra-
indUstria, na medida em que o Espanha é o princi-
pal pais origem e destino destes produtos.

Quanto as importagdes, é curioso verificar que to-
dos os subsectores, com excepcdio do cimento, impor-
tam produtos de Espanha. Dadas as particularidades
dos produtos deste sector de actividade (peso, produ-
tos pereciveis), e a proximidade e relacdes econdmi-
cas entre os nossos paises verifica-se um forte relaci-
onamento ao nivel comercial. De salientar os subsec-
tores do gesso e dos produtos de gesso que impor-
tam cerca de 95% dos seus produtos de Espanha, na
medida em que, no nosso pais, néo existe este recur-
so natural. No primeiro caso, Portugal importa a pe-
dra, a qual sofre um processo de transformagéo na
nossa indUstria, sendo exportada novamente.

Muito embora continue a néo se assistir a movi-
mentos de comércio infernacional com elevado sig-
nificado, a importacdo de clinquer e de cimento
continua a crescer. Esta situacéo poderd ser expli-
cada pelo facto do consumo interno de cimento ter
vindo a aumentar e ainda pelo facto de surgirem
paises com pregos mais competitivos (geralmente
associados a paises que praticam baixos saldrios
e pouco sensiveis a questdes ambientais). Como

os custos de instalacéo de novas fébricas sdo ex-
tremamente elevados, e com a entrada de Portu-
gal na CE, consignada na harmoenizacéo da nor-
ma EN 197 que permite a livre circulacdo deste
produto (que |& possua a marca CE) neste espaco
econdmico, este subsector viu-se forcado a recor-
rer a importacées. Recentemente, tfem-se assistido
& instalagéo em Portugal de empresas, que muito
embora néo tenham capacidade produtiva, ope-
ram no nosso pais com a inteng@o de expandir
rapidamente a actividade cimenteira com o recur-
so a importagdes para combater o duopélio actu-
almente existente. Estas importagdes vém maiorita-
riamente de paises como a Coreia do Sul (20%) e
da Turquia (19%), que apresentam precos compe-
fitivos.

1.1.6. Estrutura de Mercado

Pretende-se, neste ponto, caracterizar as estrutu-
ras de mercado existentes em cada subsector de
actividade, e as suas caracteristicas, informacées
estas que podem vir a ser importantes na com-
preensdo das estratégias empresariais adoptadas
pelas empresas e na andlise dos factores de com-
petitividade do sector.

Peso no total das importagées Peso no total das exportagoes '
do sector(%) do sector(%) iy

Cimento 50.12 26.50 '
Cal 0.12 1.39 ?
Gesso 21.32 1.10
Prefabricacéo 8.84 18.61 3
Produtos de Gesso 8.71 0.77
Betdo Pronto 0.65 0.00
Argamassas 3.13 5.56
Fibrocimento 2.07 45.61 \
Qutros 5.04 0.46
Total (esc) 18.914.035.330 2.593.783.278 \
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QUADRO 2.8.

® Fibrocimento
® Produto homogéneo

do mercado

@ Lideranca composta por empresas muito grandes

» Elevadas barreiras & entrada (técnicas e econdmicas)
@ As empresas “estabelecem” quotas de produc@o e uma divisao territorial

*» Existéncia de grandes unidades industriais

Sectores
fornecedores Caracteristicas Gerais dis:":::;:o
da CC&OP
® Cimento ® Poucos produtores

Oligopélic Puro

® Cal ® Poucos produtores
® Gesso
® Argamassas

* Barreiras & entrada mais baixas que no oligopélio puro
® Dominio das matérias-primas é imprescindivel

Concorréncia

® BetGo Pronto
® Prefabricacao

® Muitos produtores

® Produtos diferenciados mas substitutos préximos
* Rivalidade baseada na qualidade

Imperfeita

1.1.7. Problemas Ambientais,
Qualidade e Normalizacéo
do Sector

A crescente exigéncia dos clientes, a mutagéo ace-
lerada dos gostos, das tecnologias e dos produ-
tos e a criacdo do mercado global transforma-
ram a qualidade e o ambiente em factores de
sobrevivéncia para qualquer organizagdo que
queira competir nos dias de hoje.

AMBIENTE

Actualmente assistimos a uma transicéo de es-
tratégias reactivas, por parte das empresas, re-
lativamente aos problemas ambientais, para es-
tratégias pré-activas e destas para estratégias
em prol da sustentabilidade. Verifica-se, efecti-
vamente, que as empresas com maior afirma-
¢@o no mercado e cujos produtos séo mais bem
aceites pelo consumidor sGo aquelas que, ao
produzirem com qualidade, sd@o reconhecidas
pelo consumidor por terem produtos amigos do
ambiente.

80 e

O sector do Cimento, Cal, Gesso e Derivados,
na sua globalidade, actua sobre o meio ambi-
ente através do ruido que emite e de poluentes
associados o emissdes de particulas para a at-
mosfera, alguns residuos sélidos associados ao
uso das matérias-primas e das instalacoes, e
efluentes liquidos resultantes do processo pro-
dutivo.

Todavia, as empresas poderéo recorrer a técni-
cas de prevencdo da poluicdo, que podem ser
classificadas em trés categorias(®):

* Reducéio de Poluicdo na Fonte
» Reutilizacéo e Reciclagem
» Melhoria das Praticas Operacionais

As empresas tém investido (muito embora nor-
malmente derive de atitudes reactivas por par-
te das empresas) em sistemas de reaproveita-
mento das dguas e dos agregados (essencial-
mente as empresas de prefabricacdo em be-
tao), reciclagem, sistemas de filtragem das
poeiras, na carenagem das centrais, entre ou-
tras medidas, no sentido de reduzir os impac-

(5) “Caracterizaggo Ambiental das Indistrias de Produtos de Cimento”, ANIPC.




tes ambientais da sua actividade. Mais recen-
temente tem-se verificado um interesse (por
parte das cimenteiras) em toda a gama de pro-
dutos com conteldo energético, tradicional-
mente classificados como residuos industriais
e para os quais se recomenda, em nome do
ambiente, a sua destruicéo, com eventual re-
cuperagdo de energia. Os actuais fornos de
cimento apresentam condicdes para se assu-
mirem como incineradores, e utilizarem sub-
produtos (cinzas de altos fornos, escérias) no
fabrico do préprio cimento.

A nivel energético, as empresas t&m feito um
esfor¢o para diminuir o consumo de energia,
através da diversificagao dos combustiveis, da
utilizagc@o de novos processos de fabrico, da
recuperacdo de calor, etc. Por outro lado a in-
dustria cimenteira utiliza combustiveis de substi-
tuic@o, isto é, combustao de residuos, sejam eles
pneus usados, borracha, papel, éleos usados,
residuos de madeira, lamas de fuel, lamas de
ETAR, etc.

As empresas poderéo aproveitar este contexto
de mudanca e operacionalizacgo de uma Pro-
ducdo Mais Limpa para se tornarem Eco-efi-
cientes, isto &, serem simulténea e duplamente
eficientes em termos econémicos e ecolégicos(6).
Surgiu, entdo, neste contexto, a Iniciativa Co-
munitéria para a Eco-Eficiéncia, que em Por-
tugal é coordenada pelo Ministério da Econo-
mia através do INETI, sendo o Centro para o
Desenvolvimento Sustentavel — CENDES que a
estd a levar & pratica em parceria com as em-
presas e apoio da DGI.

Um outro programa, com aplicacdo directa a al-
gumas empresas deste sector de actividade eco-
némica, ProSet — Producéio Sustentavel na
Regidio de Setuball’) surge com o intento de
demonstrar o potencial da aplicacéo e os bene-
ficios das estratégias de Produg@o Mais Limpa e
da Eco-Eficiéncia nas empresas, em termos eco-
némicos, ambientais e sociais.

No seguimento destas preocupagdes por parte
da indUstria cimenteira, foi levado a cabo um

{6) “Betao” (n.° 4).

projecto internacional denominado Toward a
Sustainable Cement Industry, que pretende
fornecer orientacoes estratégicas aos industriais
do sector sobre a evolugdo desejavel para esta
indUstria no que respeita aos objectivos de de-
senvolvimento sustentével. Estas preocupacées
consistem, sobretudo, em minimizar os desper-
dicios, producéo e libertacé@o de didxido de car-
bono para a atmosfera e impactos locais deri-
vados do pé libertado, ruido e trafego. Assim,
pretende-se que os produtores mundiais dete-
ctem os problemas e oportunidades e mobilizem
os recursos necessdrios e politicas de planea-
mento para atingir esses objectivos.

Neste contexto tem-se ainda verificado que a
implementacao de sistemas de gestdo ambien-
tal assume uma importéncia crescente para as
empresas do sector. Algumas das empresas tém,
efectivamente, dado um passo & frente no sen-
tido de procederem & posterior certificacéo de
acordo com a norma ISO 14001. As empresas
procuram a certificacdo ambiental, em primei-
ro lugar, porque existe uma legislacéo a cum-
prir, mas também porque a implementacéo de
um sistema de controlo ambiental lhes traz be-
neficios econdmicos, nomeadamente, ao nivel
do consumo de matérias-primas, subsididrias e
producdo de subprodutos e permite veicular
uma imagem de elevada ética social. (INOFOR,
2001) Segundo dados da APCER existe uma
empresa do sector certificada de acordo com
esta norma. No enfanto, existem varias com pro-
cessos a decorrer ou com intengdes de imple-
mentacdo dos mesmos.

HIGIENE E SEGURANCA NO TRABALHO

Os trabalhadores deste sector estdo expostos di-
ariamente aos poluentes libertados durante o pro-
cesso produtivo, nomeadamente residuos quimi-
cos e fluidos. Existem ainda riscos, associados ao
ruido, gases e vapores e vibragoes de determina-
das maquinas. Neste contexto existe uma preocu-
pagdo no que respeita & protecgdo dos trabalha-

(7) O programa ProSet infegrou-se nas medidas voluniaristas do PEDIP |1

(23)
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dores contra as doencas profissionais e os aci-
dentes de trabalho.

A este propoésito, foi legislado o regime de pro-
tecgdo da salde dos trabalhadores contra os ris-
cos associados ¢ exposicdo do amianto (indUstria
de fibrocimento). Esta fibra — amianto — é uma
substéncia nociva quando inalada em grandes
quantidades.

Na sequéncia das crescentes preocupagdes com
estes assuntos, foram implementados, recente-
mente, referenciais normativos que permitem as
empresas a implementacéo de Sistemas de Se-
guranga e Saude Ocupacional (por exemplo, a
norma OHSAS 18001 ou BS 8800), que visam
contemplar uma abordagem até entdo negligen-
ciada acerca de Seguranca, Higiene e Medicina
do Trabalho.

QUALIDADE

Encontrando-se este sector a montante do sector
da Construgéo, enquanto fornecedor de bens,
advém a necessidade de identificacdo e selecgéo
de materiais que cumpram elevados padrées qua-
litativos. E importante garantir aos clientes, sejam
eles intermédios ou finais, um produto de quali-
dade que os satisfaca.

Para melhor se perceber a importéncia deste as-
sunto, ilustremos com o caso do subsector do
betdo, que pode ser fabricado pelo empreiteiro
(betdo fabricado no local) ou em instalagées in-
dustriais apropriadas (betéo pronto). Apenas este
Ultimo tipo de bet@o constitui um produto indus-
trial que pode ser comercializado e como tal cer-
tificado. No entanto, podemos encontrar ambos
ao alcance do consumidor. Esta é efectivamente
uma das questdes prioritdrias em termos de pre-
ocupagdo por parte dos empresdarios deste ramo.
A qualidade pode manifestar-se, nomeadamen-
te, na capacidade de reinventar o processo or-
ganizativo e produtivo, manifestando-se, na mai-

(8) Organizacédo Internacional de Normalizagao.

(9) Laboratério Nacional de Engenharia Civil.

(10) Associagao Portuguesa de Certificagéo.

(11) Bureau Veritas Quality International Portugal.

[12) Empresa Internacional de Cerlificacdo, S.A.

(13) International Certification Services Ibérica em Portugal.
(14) Dados referentes a Setembro de 2001.

oria dos casos, através da Cerfificacdo dos Sis-
temas da Qualidade das empresas, usando a
série de normas NP EN ISO(8 9000 como refe-
réncia. Esta certificagdo, que é realizada por uma
terceira entidade, pode ser efectuada ao nivel
dos processos e/ou dos produtos, sendo que no
primeiro caso permite & empresa reorganizar-se
internamente, no sentido de diminuir os desper-
dicios e custos associados a falhas e prdticas
néo conformes.

Convém também néo esquecer a importdncia
dos produtos em si (o que, por vezes, ocasiona
a certificac@o dos mesmos), isto &, materiais de
construgdo que ao serem incorporados em
obras satisfacam as exigéncias essenciais e que
na generalidade sé@o: a resisténcia mecdnica e
estabilidade, a seguranca contra incéndio, se-
guranca na utilizagdo, proteccdo contra o rui-
do, economia de energia, isolamento térmico e
durabilidade. Estes séo os seis requisitos pre-
vistos na conhecida Directiva dos Produtos de
Construgdo (DPC 89/106/CE), que todas as
obras de construcdo civil devem satisfazer, des-
de que sejom adequadamente projectadas, exe-
cutadas e conservadas, e que utilizem produtos
de constru¢éo com adequado desempenho.

A homologagdo dos produtos de construcéo as-
sume, no &mbito da Qualidade, um papel extre-
mamente importante. Ao LNEC(?) compete, entéo,
proceder a uma avaliacéo técnica da aptidéao dos
produtos, no que respeita & seguranca, sadde,
adequabilidade & funcéo e a durabilidade — ho-
mologacdo. A homologacao assume entre outras,
vantagens para o fabricante, na medida em que
valida as suas escolhas tecnolégicas, e para o
dono de obra, |G que contribui para a melhoria
da qualidade da construcéo e reduz o risco de
deficiéncias do mesmo.

Havendo vérias entidades, apurou-se que se-
gundo dados da APCER(10), BYQI(11), EIC(12) e
SGS ICS113), existem{14] 7 empresas do sector



certificadas segundo a norma ISO 2001 (Mo-
delo de garantia da qualidade na concepgéo/
desenvolvimento, produgdo, instalagdo e as-
sisténcia pés-venda) e 26 certificadas pela nor-
ma ISO 9002 (Modelo de garantia da quali-
dade na producéo, instalacéo e assisténcia pés
vendal).

NORMALIZACAO

O recurso a normas constitui o processo de,
por um lado, definir as exigéncias de qualida-
de a que deverd satisfazer um determinado
produto e, por outro lado, orientar o empre-
sario na implementacdo de um sistema de ga-
rantia da qualidade nas suas produgdes. A ine-
xisténcia de normas para tecnologias e produ-
tos similares em diferentes paises do mundo,
pode constituir um entrave ao desenvolvimen-
to desse pais, ou até mesmo uma barreira téc-
nica ao comércio. Assim, é consensual atribuir
importancia a esta questéo que surgiu no sé-
culo passado.

Neste sector, estd disponivel uma normativa
muito completa no que se refere aos betdes e
aos materiais que entram na sua composicdo,
mas no universo dos prefabricados, aquelas
escasseiam. Embora ndo existam normas NP
traduzidas de normas europeias, com aplica-
céo a esta indUstria, existem entéo referéncias
normativas (ex: projectos de normas), que po-
dem ser utilizados na producéo. Verifica-se
que, em muitos casos, a existéncia ou ndo de
normas respeitantes a um determinado produ-
to depende em grande parte da pressao da
prépria indUstria e dos interesses comerciais
que possam existir.

Nos Ultimos tempos, e face ao surgimento da
directiva comunitéria relativa aos Produtos de
Construcdo (89/106 CEE, de 21 de Dezembro
de 1988), questées como o controlo, caracteri-
zagdo técnica dos produtos e informagdo aces-
sivel aos consumidores, assumiram uma grande
importéncia.

(15) Associagde Técnica da IndUstria de Cimento.
(16) Associaggo Nacional dos Industriais de Produtos de Cimento.
(17) Instituto Portugués da Qualidade.

No que diz respeito & indUstria cimenteira, ain-
da este ano entrou em vigor um decreto — lei
que permitiv a harmonizagdo da norma euro-
peia EN 197-1, que se sobrepde a todas as
normas nacionais e que, muito sinteticamente,
garante a igualdade de especificacées deste
produto em todos os paises da CE, conferindo-
lhe a marca CE o que, em termos praticos, libe-
raliza a comercializacdo do cimento no espaco
econdmico europeu.

A Normalizacéo Portuguesa é representada por
diversos agentes, que inferactuam entre si. Sao
eles: as Comissdes Técnicas Portuguesas de Nor-
malizacao (CT), os Organismos de Normalizagao
Sectorial (ONS) — que, no dmbito deste estudo
sdo eles a ATIC(15) e a ANIPC(1¢), o Organismo
Nacional de Normalizagao (ONN) representado
pelo IPQ('") e a Comissdo Permanente para a
Normalizagéo (CPN).

1.1.8. Elementos de Politica
Industrial ao Dispor do Sector

Actualmente as empresas portuguesas podem
encontrar & sua disposicdo um conjunto de instru-
mentos financeiros, no dmbito dos Quadros Co-
munitdrios de Apoio (QCA), que lhes permitem
investir na capacidade produtiva, em sistemas da
Qualidade, nos recursos humanos e na qualida-
de do ambiente, como forma de aperfeicoar a
sua capacidade competitiva.

Apesar de n@o existir um conjunto de medidas
especificas ao sector do Cimento, Cal, Gesso
e Derivados, como acontece noutros sectores
de actividade econémica, pode constatar-se
uma dindmica importante no que toca ao re-
curso por parte dos empresdrios relativamente
ao anterior Quadro Comunitério (QCA Il) qua-
dro 2.9.).

A andlise da participagéo das empresas do se-
ctor no PEDIP Il revela-nos que as medidas mais
concorridas, em termos de numero de projec-
tos, s@o as relacionadas com a realizagdo de
diagnésticos e auditorias empresariais e o apoio
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QUADRO 2.9. ]
Peso dos Projectos e Investimentos Aprovados para o Sector no Ambito do PEDIP I

Subprograma/Medida Projectos |Investimento

3. Consolidagéio e reforco das estratégias empresariais

3.1. Diagnésticos e auditorias empresariais 30,00% 0,51%
3.2. Aquisic@o e desenvolvimento de fecnologias 0,59% 0,01%
3.3. Inovacdo e internacionalizacéo das estruturas empresariais 11,76% 55,62%
3.4. Promogéo dos factores dindmicos de competitividade 5,29% 4,19%

e Sl 3.5. Apoio a pequenos projectos de modernizacdo empresarial 14,71% 10,19%
3.7. Apoio & cerfificagdo, calibragéo e implementacdo de sistemas de gestdo pela qualidade total 21,18% 4,01%
3.8. Estimulo & utilizagéo de sistemas de propriedade industrial 0,59% 0,00%
3.10. Transitados do QCA | 15,88% 25,46%
Peso no Total do PEDIP II 170(=) 27508837(b)

Fonte: Gabinete do Gestor do PEDIP
{a) nimero de projectos
(b) em contos

&

{

=2 N

& certificagdo, calibracdo e implementacdo de
sistemas de gestdo pela qualidade total (cerca
de 50%), conforme se pode observar no qua-
dro anterior. Estas medidas sdo uma exemplifi-
cagdo das reais preocupacdes que consomem
o tecido empresarial deste sector de activida-
de. No entanto, no que respeita os montantes
atribuidos para investimento no sector, nota-se
um maior apoio nas dreas da inovagéo e in-
ternacionalizacéo do sector.

Actualmente encontra-se em vigor o QCA Ill, com
um periodo de vigéncia de 2000-2006, cujo
programa nacional é o Programa Operacional
de Economia. Os objectivos deste programa
s@o, acima de tudo, o reforco da produtividade
e competitividade do tecido empresarial portu-

gués para os vérios sectores da actividade eco-
némica, sendo a indUstria um dos alvos de in-
tervencdo.

1.1.9. O Emprego em NUmeros

A andlise deste sector foi dividida em duas par-
tes: a primeira, dos anos de 1988 e 1993(18), na
segunda parte foi estudado o ano de 1998019
Esta opgGo resulta do facto de néo ser possivel
efectuar uma comparag@o entre os trés anos
(1988, 1993 e 1998), na medida em que a alte-
ragdo da CAE implicou alteragées estruturais do
sector, designadamente alteragdes subectoriais.
Este facto dificulta a andlise comparativa entre
as varias indUstrias.

—
ot
et

E

(18) considerando os subseciores da Fabricagdo de Cimento (CAE 36921 — rev.1), o Fabricacdo de Cal Hidrdulica (CAE 36922 — rev. 1), o
Fabricagdo de Cales Nao Hidraulicas (CAE 36923 — rev. 1), a Fobricagéo de Gesso (CAE 36924 — rev.1), o Faobricacdao de Artigos de
Fibrocimento (CAE 36992 — rev. 1) e a Fabricacdo de Arligos de Cimento e de Marmorite (CAE 36993 — rev. 1).

(19) tendo sido considerados os subsectores do Cimento (CAE 2651 — rev. 2), Cal (CAE 2652 — rev. 2), Gesso (CAE 2653 — rev. 2), Prefabricacéo
de Betdo (CAE 2661 — rev. 2), Produtos de Gesso para a Construgdo (CAE 2662 — rev. 2), Betdo Pronto (CAE 2663 — rev. 2), Argamassas (CAE
2664 — rev. 2), Fibrocimento (CAE 2665 — rev. 2) e Outros Produtos de Betdo, Gesso, Cimento e Marmorite (CAE 2666 — rev. 2).

g
e
Rad

i




1.1.9.1. Os anos de 1988 ¢ 1993
« Trabalhadores por Conta de Outrem

O nimero de trabalhadores (quadro 2.10.) no sec-
tor do cimento, cal, gesso e derivados, de 1988
para 1993, registou uma ligeira diminuicdo nos
subsectores da Cal Hidrdulica — de 206 em 1988
para 148 em 1993 e da Cal Néo Hidrdulica — de
87 em 1988 para 56 em 1993. A diminuicGo mais
acentuada registou-se no Cimento — de 2960 em
1988 para 2038 em 1993. Os aumentos mais
acentuados verificaram-se nos subsectores de Fi-
brocimento de 779 em 1988 para 1009 em 1993
e a Fabricacdo de Artigos de Cimento e de Mar-
morite — de 7885 em 1988 para 9258 em 1993.
Quanto & evolugdo dos TCO por sexo (quadro
2.11.), verifica-se ainda que o nimero de ho-
mens no sector diminuiu ligeiramente de 1988
para 1993 (diminuic@o de cerca de 0,6 pontos
percentuais — de cerca de 90,5% passaram
para 89,9%). Assim sendo, também o nimero

de mulheres no sector aumentou ligeiramente
(de 9,5% passou para 10,1%) — o que poderd
dever-se & emergéncia de novas dreas, nome-
adamente, a comercial e a qualidade, onde o
peso da mao-de-obra feminina assume maior
relevéncia.

« Escalao Etdrio

Em termos de estrutura etaria (figura 2.5.), consta-
ta-se que a generalidade dos TCO concentra-se
no escaléo etdrio dos 25 aos 44 anos, sendo de
registar um envelhecimento dos profissionais do
sector de 1988 para 1993: se em 1988 os indivi-
duos que integravam o escal@o etdrio mais jo-
vem constituiam 14,9 % do total, em 1993 essa
percentagem tinha diminuido para 11,8 %. O en-
velhecimento do sector é ainda visivel no aumen-
to dos TCO com 25 a 44 anos (que passaram de
6351 em 1988 para 6813 em 1993), tal como
no escaléo etério de 45 a 65 anos, que passa-
ram de 3654 para 4066.

QUADRO 2.10.

Evolucéo do Numero Total de TCO por Subsector de Actividade

Subsectores 1988 1988 1993 1993
(valor absoluto) (%) (valor absoluto) (%)
Cimento 2960 24,4 2038 15,9
Cal Hidraulica 206 1.7 148 1,3
Cal néao Hidraulica 87 0,7 56 0,4
Gesso 204 1,7 248 1,9
Fibrocimento 779 6,5 1009 7,9
Artigos de Cimento e de Marmorite 7885 65,0 9258 72,6

Fonte: (D.E.M.T.S.) Quadros de Pessoal
QUADRO 2.11.
Evolucao dos TCO por Sexo

Sexo 1988 1988 1993 1993
(valor absoluto) (%) (valor absoluto) (%)

Masculino 10.965 0.5 11.477 89.9
Feminino 1.156 9.5 1.280 10.1

Fonte: (D.E.M.T.S.) Quadros de Pessoal
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FIGURA 2.5.
Evolugéo do Numero de TCO
segundo o Escalao Etdrio
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Fonte: (D.E.M.T.S.) Quadros de Pessoal

* Qualificagdo

No que se refere aos niveis de qualificacéo é pos-
sivel observar que estamos perante um sector
onde a generalidade dos profissionais ainda re-

presenta um relativo baixo nivel de qualificagoes,
muito embora o nUmero de profissionais néo qua-
lificados tenha diminuido de 1988 para 1993. No
entanto, foi possivel constatar que houve um li-
geiro aumento dos encarregados e dos profissio-
nais altamente qualificados no periodo em andli-
se. E ao nivel dos profissionais qualificados que
se concentra o maior nimero de trabalhadores, e
onde se verificou a maior taxa de crescimento
neste periodo (cerca de 24%).

» Escolaridade

Analisando os profissionais do sector por nivel
de habilitagdes, constatamos que existe um baixo
nivel de escolaridade, possuindo a grande mai-
oria dos trabalhadores habilitacées equivalen-
tes, no maximo, ao 2.° ciclo. Desta forma, em
1988 cerca de 55,9 % dos profissionais possu-
iam o ensino bdsico primdrio, e, em 1993, este
valor era de 51,3 %. Serd ainda de assinalar a
diminuicdo do peso daqueles que possuem o
1.° ciclo ou inferior de 1988 para 1993 (de 69%
para 59%) ao passo que o peso dos que pos-
suem o 2.° ciclo registou o maior aumento (de
cerca de 10% para 14%). Nos restantes niveis
de escolaridade, nao se verificaram alteracées
significativas.

FIGURA 2.6.
Evolugao dos TCO segundo o Nivel de Qualificacoes
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Fonte: (D.E.M.T.5.) Quadros de Pessoal
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FIGURA 2.7.
Evolugao dos TCO por Niveis de Habilitagao
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Fonte: (D.E.M.T.S.) Quadros de Pessoal

« Desvio Salarial por Niveis de Qualificacdo

Analisando o desvio salarial entre a “remune-
ragdo média mensal das mulheres” e “remu-
neracdo média mensal dos homens” (segundo
as remuneragdes — base) verifica-se que as
mulheres, de um modo geral, ganham cerca
de menos 2,7 % que os homens, em 1988, e
cerca de menos 7,5%, em 1993. Contudo, para
1988, a andlise do desvio salarial por niveis
de qualificacéo revela que é nos profissionais
altamente qualificados, qualificados e nos pra-
ticantes e aprendizes que as mulheres ganham
mais do que os homens — neste Ultimos as
mulheres ganham cerca de 19,2 % mais do
que os homens. Também para 1993, a andlise
revela que é ao nivel dos encarregados, qua-
lificados e praticantes e aprendizes que as
mulheres ganham mais do que os homens —
mais acentuado nos encarregados (cerca de
12,9 % mais do que os homens) e nos prati-
cantes e aprendizes (cerca de 10,3 % mais do
que os homens).

Em 1988 e 1993, os cargos onde o desvio en-
tre as remuneracdes médias mensais dos ho-

FIGURA 2.8.
Desvio Salarial das Remuneracées Média
Mensais (M/H) por Niveis de Qualificacéo
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Fonte: (D.E.M.T.S.) Quadros de Pessoal

mens e das mulheres é maior sGo os de qua-
dros superiores (em 1988 as mulheres ganham
cerca de 25,2 % menos do que os homens e em
1993 as mulheres ganham menos 27,9 % do
que os homens).

» Indicadores de Estrutura de Mdao-de-obra

Uma andlise comparativa & estrutura da mao-
de-obra nos anos de 1988 e 1993 para o sector
do Cimento, Cal, Gesso e Derivados permite fa-
zer uma caracterizacao global do emprego.

» através da Taxa de Enquadramento verifica-se
que os quadros superiores e médios {&ém vindo
a diminuir (de 4,3 % em 1988 para 3,6 % em
1993 — variagdo negativa de 0,7 %) e, atra-
vés da Taxa de Alta Qualificagdo, constata-se
que os profissionais altamente qualificados tém
vindo a aumentar (7,4 % em 1988 e 8,7 % em
1993 — variagdo positiva de 1,3 %). No en-
tanto, representam taxas com valores ainda
muito baixos.
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* Os praticantes e aprendizes atingem em 1993,
3,4 % do total de TCO, o que representa em
relacao a 1988 uma descida (variacdo nega-
tiva de 1,2 %). Estas taxas ndo séo muito ele-
vadas, o que poderéd ser um indicio da fraca
utilizac@o destes profissionais neste sector de
actividade.

* Os TCO de Baixa Escolaridade apresentam uma
diminuigéo bastante significativa, apresentan-
do uma taxa de 69 % em 1988 que é reduzida
para 59,4 % em 1993, o que revela uma evo-
lugdo positiva da estrutura de habilitacées nes-
te sector.

* Em relag@o & Taxa de Escolaridade Pés-Secun-
ddria, apesar desta representar um peso con-
sideravelmente baixo, registou um ligeiro au-
mento entre 1988 e 1993 (variacéo positiva de
0,65 %).

* A Taxa de Emprego Jovem registou uma varia-
cGo negativa de 3,1 pontos percentuais entre
1988 € 1993 (de 14,92 % em 1988 passou para
11,8 % em 1993). Este decréscimo indica que
se estd perante um sector com méo-de-obra ten-
dencialmente envelhecida.

1.1.9.2. O ano de 1998

Pretende-se efectuar um ponto da situagao do em-
prego do sector, segundo os dados mais recen-
tes, para as varidveis avaliadas anteriormente. Foi
ainda possivel efectuar alguns testes estatisticos
entre algumas dessas varidveis, com o objectivo
de tentar perceber se existia correlacéo entre as
mesmas. No entanto, esta Ultima andlise obede-
ceu a critérios de agregac@o que passaremos o
justificar de seguida.

Por um lado, constatou-se que uma andlise por
subsector néo seria vidvel dado o nimero insu-
ficiente de observacées. Assim e, tendo por
base as afinidades entre as inddstrias que com-
pdem os dois grupos propostos, quer ao nivel
dos processos produtivos, quer das activida-
des/tarefas em si, optou-se (na andlise de cor-
relagdes) por agregar indUstrias com caracte-
risticas de processo (cimento, cal, gesso, be-
tdo pronto e argamassas) e as restantes com
particularidades de manufactura (prefabrica-
¢do de betdo, produtos de gesso, fibrocimen-
to e outras).

* A Taxa de Feminizagéo, apesar de manifes-
tar um ligeiro aumento entre 1988 e 1993
(passou de 9,5 % em 1988 para 10 % em
1993), ainda se revela bastante baixa. Este
facto revela que estamos perante um sector
com mado-de-obra predominantemente mas-
culino.
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* Trabalhadores por Conta de Outrem

&

Em 1998, o sector do cimento, cal, gesso e de-
rivados contava, segundo os dados disponiveis,
com cercade 11 595 TCO. O subsector de mai-

‘;

. or dimensdo em termos de trabalhadores é o
QUADRO 2.12.
Indicadores de Estrutura de Méo-de-Obra do Sector (valores em %)
Indicadores 1988 1993
Taxa de Enquadramento (Q. Sup. + Q. Méd.)/Total de TCO 4,3 3,6
! !“ Taxa de Alta Qualificagdo (Q. Sup. + Q. Méd. + Alt. Qual.)/Total 7.4 8,7
‘ ‘ " Taxa de Aprendizagem (Prat. + Aprend.)/Total de TCO 4,6 3:5
m Taxa de Baixa Escolaridade (Total de TCO =< 1.° Ciclo)/Total de TCO 6,9 5.9
Taxa de Escolaridade Pés-Secunddria (Total TCO > Ensino Secundério)/Total de TCO 4,1 4,6
s ‘
‘ ‘ ‘ Taxa de Emprego Jovem (Total de TCO =< 25 Anos)/Total TCO 14,9 11,8
R Taxa de Feminizagéo (Total de Mulheres TCO)/Total TCO 9.5 10,0

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




da Prefabricac@o de Betéo — cerca de 44,3 %
do total de TCO estéo estabelecidos neste sub-
sector. O subsector onde é menos representati-
vo o numero de TCO é o das Argamassas —
cerca de 0,39 % do total de TCO estéo estabe-
lecidos neste subsector. Pelo facto de esta ser
uma indUstria recente (com um elevado nivel de
automatizagd@o), € onde se encontram menos
empresas e, consequentemente, menor nimero
de trabalhadores.

FIGURA 2.9.
TCO segundo o Sexo
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Fonte: (D.E.M.T.S) Quadros de Pessoal

FIGURA 2.10.
TCO segundo o Sexo por Subsector
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Em termos de distribuicao por género, poder-se-a
dizer que, tal como na andlise efectuada anterior-
mente, este sector emprega, predominantemente,
mao-de-obra masculina. Desta forma, cerca de
87,8 % do total de TCO empregues neste sector
sdo homens, ao passo que cerca de 12,2 % sdo
mulheres. A mdo-de-obra masculina predomina no
subsector do Betdo Pronto — cerca de 91% do
total, enquanto que a mé&o-de-obra feminina pre-
domina no subsector dos Produtos de Gesso para
a Construgdo — cerca de 53% do total.

» Escaldo Etdario

Em 1998, a maior parte dos trabalhadores do sec-
tor encontrava-se entre os 25 e 44 anos, atingindo
cerca de 52 % do total. Regista-se ainda a progres-
siva diminuig@o de jovens (menos do que 25 anos)
—14,9% em 1988, 11,8% em 1993 e 9,1 % em
1998. Constata-se que em algumas inddstrias, no-
meadamente no Cimento, mesmo para as dreas
em gue o emprego se encontra em crescimento (so-
bretudo na Qualidade) as empresas déo preferén-
cia ao recrutamento interno. Serd de referir ainda a
considerdvel percentagem de TCO com 45 a 65
anos — cerca de 36,5 % do total — e o facto do
peso desta categoria fer vindo a demonstrar um peso
crescente desde 1988 (30,2 % em 1988, 32 % em
1993 e 36,5 % em 1998) — acentuando o progres-
sivo envelhecimento da mao-de-obra do sector.

O subsector com a taxa de emprego jovem mais
elevada é o das Argamassas — cerca de 20 %
do total de TCO com menos de 25 anos empre-
gados nesta indUstria — verificando-se, por outro
lado, que é na indUstria de Cimento que esta taxa
é mais reduzida (cerca de 1,2 %). Os trabalhado-
res com 25 a 44 anos predominam nas indUstrias
das Argamassas — cerca de 58 % — ao passo,
que o seu peso é menor no Fibrocimento — cerca
de 36 % do total.

Assim, o menor peso de trabalhadores com 45 a
65 anos estabelece-se no subsector das Argamas-
sas — cerca de 20% do total de TCO com 45 a
65 anos estabelecidos no sector, enquanto que o
maior peso deste escaldo etdrio se encontra no
Fibrocimento — cerca de 61,2 % do total (o que
poderd estar associado ao facto desta ser uma
indUstria madura, onde o recrutamento tem sido
praticamente inexistente, dado o futuro de certa
forma ainda incerfo para este subsector).
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FIGURA 2.11.
TCO por Escaléo Etdrio, por Subsector
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Fonte: (D.E.M.T.S.) Quadros de Pessoal

* Qualificagéio

Tal como na andlise dos anos anteriores, a gran-
de maioria dos profissionais concentra-se nos pro-
fissionais qualificados. O peso destes tem vindo a
aumentar, embora de forma menos acentuada de
1993 para 1998 (de 45,3% para 46,3, respecti-
vamente).

Em relac@o aos anos anteriormente analisados,
poder-se-a dizer que os quadros superiores, en-
carregados, mestres, contramestres, chefes de
equipa, profissionais alfamente qualificados e pro-
fissionais ndo qualificados foram categorias que
viram aumentado o seu peso no sector, sendo que
o aumento mais destacével se situe ao nivel dos
quadros superiores (registando uma taxa de cres-
cimento, entre 1993 e 1998 de cerca de 98%).
Em relagéo as diminuicdes poder-se-a dizer que
estas registaram-se ao nivel dos profissionais semi-
qualificados (variacdo negativa de 2,6 % em re-
lago ao ano de 1993). Apesar destas variacoes,
héd denominadores comuns a registar: a baixa
percentagem de quadros médios e superiores e a
predominéncia de profissionais qualificados e ndo
qualificados continua a ser uma realidade no sec-
tor do Cimento, Cal, Gesso e Derivados.
Fazendo a andlise ao nivel dos subsectores, serd
de registar que o subsector que mais empregou

profissionais qualificados foi o das Argamassas
— cerca de 62 %. No que se refere aos niveis de
qualificagéo mais elevados (quadros superiores
e profissionais altamente qualificados) do subsec-
tor do Cimento, verifica-se que em 1998 estes
assumiam os valores mais elevados do sector com
9,5 % e 30,4 %, respectivamente. E ainda impor-
tante salientar que o subsector que possui o me-
nor peso ao nivel dos profissionais qualificados é
o dos Produtos de Gesso para Construcéo (cerca
de 17%). Por outro lado, é na indUstria Prefabri-
cagdo de betdo onde se encontra o maior nime-
ro de profissionais ndo qualificados (cerca de
25%).

Uma averiguacdo da possivel relagéo entre o ni-
vel de qualificacéo e as habilitacées literdrias, re-
correndo, para o efeito, a correlacées ndo-para-
métricas (Spearman), para cada uma das dreas
funcionais das empresa, permitiu-nos apurar o que
se pode observar no quadro 2.13.

Em praticomente todas as dreas da empresa
(excepto Estudos e Projectos) pertencente co
que designamos de indUstria de processo, ha
a tendéncia de os trabalhadores mais qualifi-
cados, serem os mais habilitados. De uma for-
ma genérica, ressalta aqui a ideia de que as
indUstrias de processo associam mais qualifi-
cacdes a habilitacées (descurando outros fac-




Nivel de Qualificagéo por Sector

FIGURA 2.12.
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QUADRO 2.13.

Correlacdes entre o Nivel de Qualificagéo e Habilitagdes Literdrias

Area Funcional IndUstrias de processo Indistrias de “manufactura”
Administragéo 306 267
Comercial/Marketing 274 315
Estudos/Projectos 495 068
Financeira ,530 ,689
Higiene e Seguranga (*) (*)
18D () (%)
Informatica 725 ,552
Manutencéo 346 ,068
Producéo 484 125
Qualidade 494 370

\E:ursos Humanos ,645 059

{*) Néo tém casos.

As célulos cinzentas contém correlacdes estatisticamente significativas, para um intervalo de confianga a 95%.

tores importantes, como a experiéncia profis-
sional), quando comparadas com as restantes
industrias, nas quais apenas se encontra pre-

53

sente esta correlagbo para dreas como a co-
mercial/marketing, financeira, informdtica e
qualidade.
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« Escolaridade

A maioria dos TCO continua a ter niveis de escolari-
dade bastante baixos, havendo cerca de 85 % dos
TCO com ndo mais do que o 3.° ciclo. Serd ainda de
referir que esta evolucao foi crescente de 1993 para
1998, isto &, tem-se acentuado a tendéncia para a
baixa escolarizacdo dos TCO no sector. Desta forma,
em 1993, o peso dos TCO com néo mais do que o
3. ciclo era j& de 80,1%, aumentando para 84% em
1998. Verificou-se, no entanto, que em 10 anos re-
gistou-se um aumento dos TCO com habilitacées ao
nivel do bacharelato (taxa de crescimento na ordem
dos 62%) e um aumento bastante significativo do nu-
mero de licenciados (uma taxa de crescimento de
cerca de 77%). De uma forma geral, as empresas
tem procurado recrutar profissionais com maiores ni-
veis de qualificagdo, nomeadamente, para dreas com
maiores exigéncias técnicas.

Relativamente a uma andlise por subsector verifi-
ca-se que o maior numero de licenciados e ba-
charéis (2,6 % e 8,2 %, respectivamente) encontra-
se no subsector do Cimento — porque é nas mai-
ores empresas que é possivel encontrar maiores
niveis de exigéncia em termos de recrutamento —
pertencendo a menor percentagem de trabalha-

FIGURA 2.13.
TCO por Niveis de Escolaridade
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Fonte: (D.E.M.T.S.) Quadros de Pessoal

dores nestes niveis habilitacionais ao subsector das
Argamassas , que néo possui nenhum trabalhador
com este grau de ensino. Relativamente ao ensino

FIGURA 2.14.
TCO por Subsector, segundo Niveis de Escolaridade
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secunddrio, € no subsector da Cal que se encontra
a maior percentagem de trabalhadores (54,5 %).
No que diz respeito aos niveis de habilitacées in-
feriores ao ensino secunddrio, verifica-se que:

* no 3.° ciclo, o maior peso encontra-se no sub-
sector do Cimento (28,1 %) e o menor nos Pro-
dutos de Gesso para Construcéo (7,1 %);

* no 1.° ciclo o maior nUmero de trabalhadores
enconfra-se nos subsectores das Argamassas
(60%) e na Cal (60 %), enquanto o subsector do
Cimento tem 33,2% da sua méao-de-obra neste
nivel habilitacional;

» no nivel < 1.° ciclo é no subsector do Betdo
Pronto onde se encontra uma maior percenta-
gem de trabalhadores (cerca de 74,3 % do to-
tal), verificando-se a menor concentra¢éo no
subsector do Cimento (0,8 %).

Assim, pode afirmar-se que é no subsector do Be-
tdo Pronto que os trabalhadores detém o mais
baixo nivel de habilitacées, sendo o subsector do
Cimento aguele que tem uma estrutura de habili-
tacdes menos deficiente.

* Remuneracoes
Analisando o desvio salarial entre a “remune-

racdo média mensal das mulheres” e “remunera-
¢do média mensal dos homens” verifica-se que

as mulheres, de um modo geral, ganham cerca
de 7 % menos do que os homens em 1998.

Em comparacdo com anos anteriores, nomeada-
mente com 1993 serd de destacar que este des-
vio aumentou ligeiramente (de 6,5 % em 1993
passou para 6,9 % em 1998).

A andlise do desvio salarial por niveis de qualifica-
gGo revela que é nos niveis de qualificacéo encar-
regados, praticantes e aprendizes e profissionais
altamente qualificados que se registam os maiores
desvios salariais em favor do género feminino, ou
seja, para estes niveis de qualificacdo as mulheres
ganham mais do que os homens. Por outro lado, é
nos niveis de qualificagdo mais elevados que se
registam os maiores diferenciais de saldrios. As-
sim, & ao nivel dos quadros superiores que as mu-
lheres ganham menos cerca de 30 % do que os
homens tal como nos quadros médios em que se
constatou que ganham menos 23,7 %.
Comparando com anos anteriores, nomeadamente
1993, poder-se-a dizer que para os niveis de qua-
lificacdo superiores (quadros superiores e médios)
as diferencas salariais aumentaram, ou seja, rela-
fivamente a 1993 as mulheres ganham menos do
que os homens em cargos superiores. E curioso
verificar que em 1993 as mulheres ganhavam mais
do que os homens nos niveis de qualificacéo en-
carregados e praticantes e aprendizes, enquanto
em 1998 as mulheres passam a ser remuneradas
quase ao mesmo nivel que os homens.

FIGURA 2.15.
Desvio Salarial das Remuneragées Médias Mensais (M/H) por Niveis de Qualificagéo
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FIGURA 2.16.
Desvio Salarial das Remuneracées Médias Mensais (M/H) por Niveis de Qualificacdo segundo os subsectores
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No que se refere & andlise por subsector serd de
assinalar que as remuneracées médias mensais
das mulheres séo muito superiores &s dos homens
em duas situagdes: ao nivel dos profissionais al-
tamente qualificados no subsector do Gesso (as
mulheres ganham cerca de 23,4 % a mais do que
os homens) e como praticantes e aprendizes no
subsector da Cal (as mulheres ganham mais 13,3
% a mais do que os homens). Serd de salientar
ainda que as remuneragdées médias mensais das
mulheres sGo muito inferiores as dos homens em
duas situagdes: como quadros superiores no sub-

sector da Cal (as mulheres ganham menos 51 %
do que os homens) e como profissionais ndo qua-
lificados no subsector das Argamassas (as mu-
lheres ganham menos 46 % do que os homens).
No entanto, atente-se ao facto de que estas con-
clusdes servem para a generalidade dos TCO, sen-
do que no entanto podem existir outras variaveis
que explicam estas diferencas remuneratérias.
Com o intuito de perceber qual a influéncia de
algumas varidveis nas remuneracdes da drea da
producdo, fez-se uma regressao linear multipla
(quadro 2.14.).

QUADRO 2.14.
Variaveis explicativas da remuneracéo base na drea da producéo
Varidveis Independentes
Varidavel
Dependente | Dimenséo CAE Idade Antiguidade Sexo Habilit. Nivel
(agrupada)(@) (b) Liter. Qualific.
Remuneragio| 119 206 060 086 -026 234 397
Base

R2 = ,808; R2 ajustado = ,646
Todos os coeficientes sGo estatisticamente significativos.

{a) E uma varidvel dummy, com 1=indUstrias de processo e 2= indUstrias de “manufactura”

(b) E uma varidgvel dummy, com 1= masculine e 2= feminino




Esta regressé@o permitiu-nos detectar que maio-
res niveis de remuneracéo dos profissionais da
drea da producéo encontram-se associados a
individuos mais qualificados e com maiores ni-
veis de habilitac@o, que laboram nas indUstrias
de processo. Interessante ainda o facto de que
estes niveis de remuneracéo surgem geralmen-
te em homens, com maiores niveis de antigui-
dade e que trabalham em empresas de maior
dimensdo.

» Indicadores de estrutura de méo-de-obra

No que diz respeito & estrutura da mao-de-obra
do sector, para o ano de 1998, é importante sali-
entar as seguintes conclusdes :

« A nivel dos subsectores, pode dizer-se que séo
os profissionais do Cimento e de Fibrocimento
os mais qualificados, apresentando uma taxa
de alta qualificagdo acima dos 43% e dos 19%,
respectivamente.

« Através da taxa de enquadramento e de alta
qualificac@o, pode-se verificar que, tanto os
quadros superiores e médios como os profis-
sionais altamente qualificados aumentaram
substancialmente em relagéo a 1993 (3,6% e
8,7%, respectivamente), apresentando em
1998 taxas na ordem dos 7,1% e 14,8%, res-
pectivamente.

« O subsector com maior nUmero de jovens é o
das Argamassas, com 20% dos seus trabalha-
dores com idade inferior a 25 anos. Por seu
lado, o Cimento é o subsector que apresenta

menor taxa de emprego jovem (apenas 1,2%
dos trabalhadores possuem menos do que 25
anos).

» Por sua vez, regista-se a taxa mais elevada de
escolaridade pds-secunddrio no subsector do
Cimento, com quase 11 % dos seus trabalha-
dores.

» Ataxa de feminizacéo, embora apresente um
aumento de cerca de 2,2% em relagéio a 1993,
revela-se ainda bastante baixa. Este facto re-
vela que se esté perante um sector com méo-
de-obra predominantemente masculina. Mes-
mo assim, serd de assinalar que no subsector
dos Produtos de Gesso para Construgdo o va-
lor deste indicador é de 53 % ao passo que
no subsector do Betdo Pronto este valor é de
(apenas) 9%.

« Caracterizacao do trabalhador por drea
funcional

Com o proposito de efectuar um retracto profis-
sional do trabalhador-tipo dos dois grupos de
indUstrias, aplicaram-se oito testes-t, &s mesmas.
Esta andlise foi efectuada separadamente para
cada uma das dreas funcionais da empresa, o
que nos permitird ainda detectar as grande dife-
rencas que existem, para cada drea funcional,
entre os dois grupos de indUstrias. De modo a
obtermos niveis de significéncia mais fidveis, foi
ainda efectuada uma correccdo (Bonferroni). De
seguida serdo apresentados os resultados obti-
dos, bem como tecidas algumas consideragbes
(quadro 2.16.).

QUADRO 2.15.
Indicadores de Estrutura da Méo-de-Obra (valores em %)
Taxa de Enquadramento (Q.Sup. +Q.Méd.)/Total de TCO 7.1
Taxa de Alta Qualificacéo (Q.Sup.+Q.Méd. +Alt.Q.)/Total de TCO 14,8
Taxa de Aprendizagem (Prat.+Aprend.)/Total de TCO 3,6
Taxa de Baixa Escolaridade (Total de TCO= < 1°Ciclo)/Total de TCO 53,9
Taxa de Escolaridade Pés-Secunddria (Total TCO = <25anos)/Total de TCO 5,2
Taxa de Emprego Jovem (Total TCO= <25anos)/Total de TCO 5
Taxa de Feminizagéo (Total de Mulheres TCO)/Total de TCO 12,2

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

<€)
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QUADRO 2.16.
Meédias das Varidveis e Percentagem de Homens (por drea funcional e por grupo de industrias)

/ |

Area Funcional
Varidvel Comercial/Mkt Estudos/Projectos Producéio Qualidade
Ind. Proc. Ind. Man. Ind. Proc. Ind. Man. Ind. Proc. Ind. Man, Ind. Proc. Ind. Man.
Dimensao 186 106 535 119 333 100 310 76
Sexo 98.5% 95.1% 100% 94.3% 97.7% 94.3% 87.9% 71.4%
Idade
(anos) 41.0 43.7 451 35.8 40.9 39.3 37.9 32.6
Antiguidade
(anos) 9.6 10.4 22.4 10.3 135 10.8 10.4 56
Qualificagoes 5.1 5.1 53 3.8 4.4 3.8 4.5 3.9
Habilitagoes
Literérias 4.4 4.3 4.5 4.2 3.2 2.4 4.4 4.0
R .
b | 202857 | 167287 | 174524 | 136249 | 157004 | 101148 | 187480 120265
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l. O trabalhador-fipo (da producéo) das indds-
trias de processo, labora em empresas de di-
mens&o média de 333 trabalhadores, é pre-
dominantemente do sexo masculino (existem
em média cerca de 98% de homens), tem cer-
cade 41 anos de idade e uma antiguidade de
cerca de 13 anos. Séo, em média, individuos
qualificados, com o 2.° ou 3.° ciclo. A sua re-
muneracdo base ronda os 157.000$00.

. O retracto do trabalhador (da producéo) das
indUstrias de manufactura é um pouco con-
trastante com o do operdrio das inddstrias de
processo, na medida em que trabalha em em-
presas de menor dimensdo média (com cer-
ca de 100 trabalhadores), com uma média
de 94% de homens nestas indUstrias. Rondam
os 40 anos de idade e t&m cerca de 11 anos
de antiguidade. Séo, em média, profissionais
semi-qualificados ou qualificados, que pos-
suem o 1.° ciclo. O saldrio da drea da pro-
dugdo ronda, em média, pouco mais que os
100.000%00, talvez porque as qualificacses
e habilitacdes sdo mais baixas que nas indus-
trias de processo.

. Na drea comercial existem grandes diferencas
entre estes dois tipos de indUstrias, designada-
mente ao nivel da dimenséo das empresas em

que os trabalhadores desta drea laboram; e
também pelo facto dos comerciais das indus-
trias de processo serem melhor remunerados
que os seus congéneres das outras indUstrias.
Se pudermos medir o grau de importancia que
cada uma destas indUstrias concede a esta drea
funcional, pelo nivel remuneratério dos seus
funciondrios, entdo destaca-se as indUstrias de
processo.

. Os profissionais da drea de estudos/projectos

da indUstria de manufactura séo, em média, mais
novos, mais recentes nos quadros da empresa
e tém menores qualificacées. As empresas em
que laboram sé@o, em média, de menor dimen-
s@o que os seus congéneres das indUstrias de
processo. Isto acontece porque como [& tive-
mos oportunidade de constatar as industrias de
processo sdo de maior dimensdo.

Em média, os profissionais da qualidade das
indUstrias de processo trabalham em empre-
sas maiores, sGo mais velhos, t&m niveis de
antiguidade mais elevados e ganham sensivel-
mente mais. No entanto, ndo diferem muito em
termos de qualificacdes e habilitagdes. Toda-
via, a percentagem de homens, nesta drea, nas
industrias de processo é significativamente mais
elevada que nas restantes indUstrias.




1.2. Identificacéio e Caracterizacao
dos Subsectores de Actividade

Muito embora nos tenhamos cingido, anterior-
mente, a uma abordagem do sector como um
todo, cada subsector que o compée apresenta
dimensdes empresariais, mercados, tipos de con-
sumidores e estratégias diferentes. Daqui surge,
necessariamente, uma andlise mais fina do sector
com o propésito de distinguir estas realidades,
dedicando-se este ponto a esse efeito.

Desta forma, esta andlise focaliza-se em dois eixos:

e um primeiro eixo com um enquadramento euro-
peu e mundial para cada uma das indUstrias;

« um segundo eixo que visa fornecer uma panord-
mica nacional, para cada industria, tendo por base
uma descricdo da situacdo actual, processo pro-
dutivo, algumas variGveis mais relevantes para
cada subsector, finalizando com uma adaptacéo
do modelo das cinco forcas de Porter (1980), po-
dendo-se desta forma analisar a respectiva envol-
vente competitiva na qual as vérios empresas com-
petem. Este autor defende que o grau de concor-

réncia e a atractividade de uma indUstria depen-
de ndo sé das estratégias de cada firma mas tam-
bém do meio envolvente. Assim, seréio objecto de
andlise cinco forcas competitivas — produtos subs-
titutos; fornecedores; clientes; entrantes pofenciais
e concorréncia no sector — que, em conjunto, de-
terminam os comportamentos e estratégias em-
presariais adoptadas em cada subsector.

1.2.1. Caracterizacéio Subsectorial:
A IndUstria Cimenteira

1.2.1.1. Enquadramento Europeu e Mundial®

As principais empresas produtoras de cimento
mundiais tém origem nos paises com maior tradi-
cdo neste sector. Contudo, as suas estratégias vao
muito além das fronteiras do seu pais de origem,
possuindo filiais e participagées em vdrios locais
do mundo. Estas empresas tém também interes-
ses em vdrios sectores a jusante, tais como nos
materiais de construcdo, produtos de betdo, etc.
A criag@o do mercado Gnico teve consequéncias sig-
nificativas e positivas sobre a indUstria europeia de

QUADRO 2.17.
Maiores Empresas Produtoras de Cimento

Capacidade de Producéio de Cimento

Empresa Pais de Origem (milhoes de toneladas)
1999 2000
Holderbank Suica 90.0 95.4
Lafarge Franca 82.2 92.0
Cemex México 65.4 76.6
Heidelberg Alemanha 59.0 59.0
Blue Circle Reino Unido 44.5 5573
ltalcementi Itélia 47.9 5116
Taiheiyo Japéo 38.1 39.1
Dyckerhoff Alemanha 21.8 23.0
RMC Reino Unido 11.4 20.6
Cimpor Portugal 155 18.4

Fonte: The Global Cement Report — Fourth Edition

. ae

(20) Todos os dados estatisticos sdo provenientes do Cembureau e da ATIC.
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cimento, reflectida na liberdade de circulagéio de
mercadorias e capitais, harmonizagao das técnicas,
reconhecimento reciproco das regras e da politica
da concorréncia. Isto feré originado um movimento
de concentracéo horizontal, onde os grandes gru-
pos europeus passaram a dominar internacional-
mente parte importante de empresas de outros pai-
ses. O grande nUmero de fusdes e aquisicdes a ni-
vel das cimenteiras infernacionais (nos Gltimos 8 anos
foram feitas 89 aquisicdes a nivel mundial) justifica-
se, também, pelo potencial ganho em massa criti-
ca, em dimensdo e poder negocial. Por outro lado,
este investimento efectuado em paises terceiros, que
tém ciclos diferentes de crescimento do consumo de
cimento e que ao estarem bem localizados, permi-
tem &s empresas fazer parte dos circuitos de comér-
cio mundial de cimento. Assistimos, entdo, d intro-
dugdo de um conceito diferente de concorréncia:
abandonamos a ideia de concorréncia no interior
dos paises, para a considerar como essencial em
espacos econdmicos mais alargados. Actualmente
assiste-se a uma estratégia de diversificagéio geo-
grafica (no plano internacional) por parte dos gru-
pos nacionais.

A estagnagao do crescimento da produgéo mundial
de cimento nos Ultimos anos levou a que os grandes
grupos se expandissem para paises emergentes, com
niveis elevados de crescimento do PIB e um potencial
de crescimento de producéo de cimento elevado. A
privatizacGo do sector cimenteiro nesses paises per-
mitiu a entrada das grandes cimenteiras mundiais
nesses mercados, o que lhes possibilitou crescer atra-
vés dessas aquisicdes. Para tal, foram fundamentais
as parcerias com os Governos e accionistas locais,
tal como uma estratégia de integragéo vertical quer
a montante quer a jusante, nesses mercados.

Nos mercados mais maduros, tem havido um es-
forco de diferenciagéio da producéo, através
da comercializacdo de cimento e produtos deriva-
dos altamente especializados, visando a satisfa-
o de nichos de mercado mais evoluidos em ter-
mos técnicos e de qualidade; através da moderni-
zagdo da gestéo de stocks; da flexibilidade de pre-
cos, de acordo com o tipo de mercados.

As principais alteragdes que comecam a ser fei-
tas no sector cimenteiro mundial visam dar res-
posta a um mercado global cada vez mais com-
petitivo e passam pela:

» necessidade de um maior conhecimento dos mer-
cados e do funcionamento da economia mundial;

» necessidade de uma visdo global da gestdo, com
objectivos estabelecidos a nivel central e des-
centralizados a nivel regional;

» alteracdo das estruturas organizativas, de for-
ma a favorecer a execuc@o e controlo das no-
vas estratégias;

« necessidade de recursos humanos flexiveis e pre-
parados para responder a novas necessidades;

» gdaptagdo da produgdo e comercializacdo ds
condigdes especificas de cada mercado;

» consolidacdo da imagem dos grupos cimenteiros.

A producé@io mundial de cimento registou uma taxa
de crescimento média anual de 4.6%, de 1998 para
1999. Neste Gltimo ano (2000), estima-se que «
producéo total seja de 1655 milhées de tonela-
das, contra 1605 e 1534 milhées de toneladas em
1999 e 1998, respectivamente. A principal édrea
produtora de cimento era, segundo dados prelimi-
nares, em 1999, a Asia, com cerca de 57% da
producéo total, seguindo-se a Europa.

A nivel de paises, a China &, de longe, o principal
produtor. Em 1999 produzia 35,7% do total do
cimento. Seguem-se a india e os Estados Uni-
dos, com cerca de 11% da producéo mundial.
Na sua globalidade, entre 1986 e 1999, quase to-
dos os paises viram a sua produg@o de cimento au-
mentar, acompanhando a evolugao deste sector a
nivel mundial. De registar ainda que dos nove princi-
pais paises produtores de cimento, cerca de cinco
sdo asidticos, o que revela bem a importéncia desta
regi@io na producdo deste produto (figura 2.17).

Os principais paises produtores de cimento na Eu-
ropa séo a ltdlia, Alemanha, Espanha e Turquig,
representando cerca de 66% da producéo total a
nivel comunitério, em 1999; Portugal representava,
neste ano, cerca de 5% da produgao de cimento.
Na Uniéo Europeia, existem cerca de 300 fdbricas
pertencentes a 123 empresas diferentes, prevendo-se
a concentrag@o das principais empresas europeias.
No enfanto, tem-se registado um aumento do ndmero
de unidades fabris, por via da deslocalizacgo de in-
vestimentos para paises com niveis mais baixos de
desenvolvimento. Nos Ultimos anos tém sido feitos im-
portantes investimentos nos paises do Leste Europeu
(Polénia, Republica Checa, Russia e Esténia), na Asia e
Ameérica do Sul. (Panorama Industria Comunitérial).

O consumo mundial de cimento tem vindo a au-
mentar ao longo de toda a década de 90, muito
embora na primeira metade esta tenha sido inferior
ao da segunda. Todavia, de 1998 para 1999 verifi-



FIGURA 2.17.
Principais Paises Produtores de Cimento (milhées de toneladas)
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FIGURA 2.18.
Consumo de Cimento (milhées de toneladas)
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Fonte: Cembureau

ca-se um crescimento de cerca de 5% e estima-se
(segundo o Cembureau) que 2000 e 2001 este
movimento continue, afingindo-se, em 2001, um
consumo mundial de 1670 milhées de toneladas.

A Unido Europeia é uma das zonas onde mais se
consome cimento (podendo este facto ser expli-

o .

cado pelo crescimento em construgdo e infra-es-
truturas na maior parte dos paises), absorvendo
cerca de 161 milhées de toneladas em 1999 (da-
dos preliminares de Cembureau). No entanto re-
alga-se a posigéo da Chinal?!) com 557 milhdes
de toneladas e os Estados Unidos com aproxima-

(21) que englobo todos os fipos de cimento mesmo os que ndo obedecem cos padrées internacionais.

17

el | FRYE




.
|

&

w7

I

g
L et
-

R
o
e

e
ol
il

1

damente 108 milhdes de toneladas no mesmo
ano.

Ao nivel comunitario e no que respeita ao consu-
mo de cimento, a Alemanha é de facto o pais que
assume a lideranca, no ano de 1999. Seguem-se
a ltdlia, Espanha, Franca e R.U., representando
este primeiro conjunto de paises, mais de 70%(22)
do consumo comunitério de cimento. Portugal ocu-
pava, em 1999, a 6.7 posi¢do no ranking comu-
nitério de consumo de cimento.

Ainda no que respeita ao consumo, mas agora
por habitante, é inferessante realcar o facto de o
Luxemburgo e Portugal surgirem como sendo os
paises europeus com os maiores consumMos per
capita, com 1242 e 1058 kg/habitante respecti-
vamente (dados preliminares do Cembureau para
1999), valores estes acima dos registados nos
paises da Asia, bem como da média comunitdria
que ronda os 494 kg/habitante.

Dada a tendéncia de crescimento do consumo per
capita nos paises em desenvolvimento, assistir-se-
& a um aumento do processo de deslocalizacéo
de investimentos para estes paises (por parte dos
grandes grupos econémicos), bem como um cres-
cente interesse na aquisicdo de pequenas empre-
sas localizadas nestes mercados.

O comércio de cimento é caracterizado por uma
sempre constante variagdo positiva: de 1998 para
1999, esta variagao rondou os 5.7% e, segundo
estimativas do Cembureau, para 2000 esta taxa
registard uma variag@o de apenas 2.7%, fruto de
estimativas de variagdes, claramente mais modes-
tas no que diz respeito & producéio e ao consumo
mundial.

Em 1999, os maiores importadores mundiais
eram os EUA, com um valor de 29.4 milhdes de
toneladas, seguidos do Egipto, com 5.2 e a Es-
panha e o Bangladesh, ambos com 4.3 milhdes
de toneladas de cimento importado. Em termos
de capacidade exportadora, a Asia assume cla-
ramente um papel de lideranca, representada
pela Tailandia (que é o maior exportador mundi-
al, com 10.7 milhées de toneladas); Indonésia
(9.0), Japdo (7.7) e China (7.8). No dominio eu-
ropeu apenas a Grécia (5.7), Turquia (3.7) e a
Espanha (3.1) surgem no ranking dos 15 maiores
exportadores mundiais.

s s s

1.2.1.2. Enquadramento Nacional

O subsector do Cimento, denominacéo geral-
mente utilizada, inclui o fabrico do clinquer
(produto intermédio no processo produtivo do
cimento) e o fabrico do cimento, propricmente
dito. Caracteriza-se por exigir elevadissimos in-
vestimentos na criacdo de novas fébricas (a
construgdo de uma fdbrica com uma copaci-
dade de fabrico de 1.500.000 toneladas/ano
custa cerca de 40 a 50 milhdes de contos e
tem um periodo de construcdo de cercade 2 a
3 anos onde néo existem quaisquer lucros). Ex-
ceptuando a criagdo de fébricas, este subsec-
tor baseia-se sobretudo no autofinanciamen-
to, que tem que ser elevado para responder &
necessidade de enormes investimentos, por ser
capital intensivo e com uma grande compo-
nente de alta tecnologia.

SITUACAO ACTUAL

O sector cimenteiro nacional é constituido por dois
grupos empresariais que actuam numa estratégia
de grupo econémico de raiz industrial. Estruturam-
se como grupos empresariais integrados, bem
dimensionados, modernos, actuando com forte
incidéncia nos produtos derivados do cimento,
como os betdes, agregados e prefabricados, tal
como acontece nos grupos europeus mais desen-
volvidos. Estes dois grupos detém participacoes
em vdrias empresas.

Os dois grupos cimenteiros nacionais detém
dreas de negdcios ao longo da fileira produti-
va, havendo forte proximidade de ligacéo en-
tre as actividades relacionadas com o sector
cimenteiro. As duas cimenteiras tém apostado
na integragdo vertical, através de investimen-
tos no subsector dos produtos de cimento, no-
meadamente, no betdo, com o objectivo de
controlar um consumidor importante de cimento
e de uma melhor adaptacéo aos novos pro-
cessos técnicos de construcdo civil. No entan-
to, enquanto o grupo Cimpor tem investido mais
no negdcio do cimento, o grupo Semapa op-
tou por uma maior aposta na diversificagdo
dos produtos e menos no negdcio de interna-

(22) Existe uma correlagéo entre as condicoes climatéricas e o consumo de cimento.



cionalizagdo (quando comparada com o pri-
meiro).

A montante, as duas empresas t&m investido nas
pedreiras e noutras fontes de matérias-primas,
sendo grande parte da extraccéo de matérias-
primas feita sob controlo das mesmas. A jusan-
te, as empresas possuem canais préprios de dis-
tribuigéo e vendas, adequados e de acordo com
as dreas geograficas em causa, sendo este um
dos seus pontos fortes. Os produtos que véo sen-
do lancados no mercado séo dados a conhecer
aos consumidores através de estratégias de ma-
rketing bem desenvolvidas e implementadas. No
entanto, ainda hd falta de infra-estruturas de
transporte quer fluvial, nas saidas do produto
acabado para os mercados das Regides Autd-
nomas e exportagdes quer por caminho de ferro
(R.C. — Cimpor, 1997).

No principio da década de 90, devido ao fraco
crescimento do sector da construcdo civil, a pro-
cura interna de cimento sofreu uma queda, atin-
gindo a produg¢do o seu ponto mais baixo em
1993 (-0,3%). Em 1999, a producao nacional de
cimento foi superior em cerca de 272 milhares
de toneladas & obtida no ano anterior, corres-
pondendo a mais 2.8%.

Nos vltimos anos, a producéo tem evoluido de
forma razodvel, muito devido as recentes obras
pUblicas (Expo 98, Ponte Vasco da Gama...), e
& evolucéo do sector da construgdo civil, em
grande parte impulsionado pelo mercado da
habitacao.

O mercado nacional é o principal destino da
producéo de cimento, que consumia 98,6% da
producdo nacional, em 1996. Isto deve-se, em
grande parte, ao facto de o cimento ser tradi-
cionalmente um produto com elevados custos
de fransporte e de armazenamento, o que o
torna num negdcio de cariz regional, com cen-
tros de distribui¢éo & volta das unidades pro-
dutivas (facto que explica também a estratégia
de internacionalizacéo destes grupos cimentei-
ros, mais concretamente, os modos de pene-
tragdo utilizados quer por via de aquisicoes
quer por implementacdo de unidades nesses
destinos). No entanto, a exportacéo de cimen-
to tem sido facilitada pela evolugéo tecnolégi-
ca dos transportes maritimos e torna-se mais
atractiva para os paises de economia mais
débil e altamente carentes de obtencéo de di-
visas.

Em Portugal, o peso quase nulo do comércio ex-
terno de cimento deve-se, também, ao equilibrio
em termos de oferta e procura. Por outro lado, a
estratégia das cimenteiras passa néo tanto pela
exportag@o do produto (dados os custos ineren-
tes a este movimento), mas pela exportagdo de
know-how, nomeadamente, pela “exportacéo” de
técnicos especializados que, em parceria com
outras empresas & integradas no mercado aju-
dom na implementacéo e tomadas de opcdo
estratégica das mesmas, sustentadas em estudos
de viabilidade concretos efectuados o estes mer-
cados destino.

FIGURA 2.19.
Producao de Cimento

12000 A

10000 ~

8000 -

6000 -

4000 +

2000 -

0

1992 1993 1994

1995

1996 1997 1998 1999
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FIGURA 2.20.
Capitacao Nacional de Cimento
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Fonte: ONU, CEMBUREAU, INE e ATIC

A producdo de cimento em Portugal acompanhou
o ritmo do consumo(23), que em termos per capita
é superior aos niveis europeus. Em 1999, cada
habitante nacional consumia, em média, 1058 kg
de cimento, enquanto a média europeia era de
472kg, ou seja, cerca de metade da capitacdo
do nosso pafs.

Portugal continua a ser o pais que apresenta a
maior capitagéio dos Estados-Membros da CE,
com excepgdo do Luxemburgo (1227 kg/habitan-
te). Apesar de na regi@o Sul do pais se ter verifi-
cado uma variacdo positiva das vendas (de 1998
para 1999) de apenas 0.5%; nos Acores(?4) e na
Madeiral?3) as variagdes terem sido negativas, o
regido Norte variou 3.9% e o Centro 8.7%, o que
se traduziu numa variacéo total do mercado in-
terno de 3.1%. Em 1999, evidencia-se um cresci-
mento do consumo(?¢) em todas as regides, em
particular nos distritos de Coimbra, Castelo Bran-
co e Aveiro, Beja, Faro, Vila Real e Porto. Para
além das regides auténomas, verificaram-se de-
créscimos em Viana do Castelo, Guarda, Lisboa,
SetGbal e Evora.

Esta evolug@o bastante favoravel da procura é jus-
tificada por algumas obras de grande envergadu-
ra, assim como pelo dinamismo do sector da ha-
bitag@o, esperando-se que o consumo continue
assim nos préoximos anos. No entanto, é preciso
ndo esquecer que a procura de cimento estd bas-
tante ligada ao grau de desenvolvimento do pais e
@ conjuntura econdmica, cuja evolugéo positiva
estimula o crescimento do sector da construgéo,
principalmente o privado. O facto de Portugal po-
der atingir um razodvel leque de infra-estruturas,
poderd ter repercussées no abrandamento da pro-
cura e consequente diminuigdo do consumo per
capita, aproximando-se dos niveis europeus.

RELACOES INTERSECTORIAIS

O principal sector cliente do cimento é a Constru-
cGo Civil, através das Obras PUblicas e do mercado
da habitagéo, com 19.7 e 69.7% respectivamente.
O subsector do betdo pronto adquire uma impor-
téncia no consumo de cimento, logo depois dos re-
vendedores como se constatar no quadro 2.18.

(23) Uma caracterfstica especifica do consumo de cimento reside no facto de ndo se conseguir influenciar, de forma significativa, os habitos de

consumo.

(24) Inclui cimento e clinquer.

(25) Decorreu do facto de fer ocorrido durante este ano, importacdo de cimento por ferceiros.

(26) O consumo de cimento é um bom indicador do desenvolvimento de cada distrito.



QUADRO 2.18.
Incidéncia do Tipo de Obra e dos Utilizadores Finais no Consumo de Cimento (1999)(27)

Incidéncia dos utilizadores por fipo de obra (%) S g ;
Tipo de obra dtlen::i:xnr:::uc::;:rn:o
Empreiteiros BPR PF Reve;::::;ores Totel total de cimento (%)
& 30.4 19.4 20.9 29.3 100 19.7
Habitacao 77 19:6 7.2 65.5 100 69.7
IndUstria 203 32.0 25.7 22.0 100 7.0
CST 16.8 59.7 9.8 T3 100 2.4
Agricultura 3:2 159 34.7 46.2 100 1.2
Inci.d.éncio
lempiEebing, 13.2 213 1.6 53.9 100 100
de cimento (%)
C.5.T. — Edificios de comércio, servigo e furismo
RECURSOS HUMANOS TECNOLOGIA

No sector cimenteiro frabalhavam, em 1998, cer-
ca de 1727 trabalhadores. Nos Ultimos anos, tem
havido uma reorganizacdo ao nivel dos recursos
humanos. A estrutura etéria é algo envelhecida,
embora experiente e com capacidade de resolu-
cdo de problemas. Contudo, o nivel geral de habi-
litacoes e de qualificacdes é bastante baixo, o que
tem levado & criagdo de programas de formagéio,
por parte dos grupos cimenteiros nacionais.

A tendéncia tem sido para uma progresséo as-
cendente nos quadros médios, superiores e pro-
fissionais altamente qualificados, enquanto que
os profissionais qualificados, semi-qualificados e
ndo-qualificados apresentam uma progressdo
descendente, apesar de constituirem o grosso do
pessoal. As empresas, no sentido de contraria-
rem a baixa escolaridade da populagéo activa,
tém promovido e apoiado os estudos e formacdo
profissional dos seus trabalhadores, dentro e fora
da empresa, visando aumentar os niveis de com-
peténcias e qualificagdes profissionais, contribu-
indo também para o aumento da produtividade.

Dois dos factores produtivos mais importantes
nesta indUstria e que vém sendo realgados ao lon-
go do estudo, e que também eles seréo mais “vi-
siveis” aquando do estudo das estratégias das ci-
menteiras, séo a tecnologia e a energia.

Para todos os efeitos, o cimento é um sector in-
tensivo em energia, usando como fontes princi-
pais a electricidade, o carvao, o fueldleo e pneus.
O processo de moagem das matérias-primas im-
plica a utilizacéo de grandes méquinas acciona-
das por grandes motores, usando para tal a ener-
gia eléctrica. O processo seguinte, o de cozedu-
ra, implica a utilizacdo de energia térmica. Estes
processos, juntamente com outras pequenas ac-
tividades rotineiras, implicam um consumo ele-
vado de energia, representando o seu custo mais
de 20% dos custos totais do sector. De facto, em
Portugal, o custo da energia eléctrica para a pro-
ducdo de cimento é relativamente elevado em
termos europeus, apesar de nos Gltimos anos ter
diminuido significativamente. Também o eleva-
do custo do carvéio na origem tem levado a que

(27) Comunicagéo “ Betdo Pronto, a opgdo natural”, coléquio “Construcéo Civil, Renovacdo pela Qualidade”.
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o preco da energio térmica seja alto. Contudo,
o preco desta Ultima energia tem subido menos
que o da electricidade, para a producéo de ci-
mento, assim como tem sido maior o seu esfor-
co de poupanca.

O progresso tecnolégico, o aproveitamento de
energias perdidas, a utilizagdo do gés natural e @
tentativa de utilizagéo de desperdicios de alto con-
tetdo energético podem contribuir para diminuir
o custo da energia consumida. A introducdo do
forno rotativo (que substituiu o forno vertical), as-
sim como a produgéo da via seca (em vez da via
hdmida) permitiram uma diminuicdo dos gastos
em calorias e energia eléctrica, tal como as moa-
gens em circuito fechado e utilizacdo dos moi-
nhos de galgas (em vez dos moinhos de bolas)
que permitiram diminuir o uso de electricidade.
As empresas nacionais tm conseguido, progres-
sivamente, racionalizar os seus consumos quer
através de uma diversificacdo das fontes energé-
ticas quer por transformagdes no préprio proces-
so produtivo.

AMBIENTE

O subsector do Cimento tem impactos ambien-
tais negativos, por quatro vias: por um lado pela
emissdo de ruido e poluentes do ar e producéo
de residuos industriais inerentes ao processo pro-

dutivo; pela devastacdo das serras onde se situ-
am as pedreiras, provocando problemas a nivel
paisagistico; pela criacdo de residuos industri-
ais; e ainda pelo transporte. Pode igualmente
referir-se o impacto que as explosées de dinami-
te, realizadas durante a extraccéo de calcdrio,
provocam nas zonas préximas das pedreiras,
embora esse impacto néo seja tdo enfatizado
uma vez que as Greas atingidas pertencem, ge-
ralmente, as cimenteiras.

PROCESSO PRODUTIVO
DO FABRICO DE CIMENTO

O cimento é um ligante hidrdulico constituido
por um material inorgénico finamente moido.
Quando adequadamente misturado com dgua,
forma uma pasta que faz presa e endurece em
virtude das reacgdes e processos de hidrata-
cdo e que, depois de endurecer, mantém a re-
sisténcia e a estabilidade mesmo debaixo de
dagua.

As matérias-primas bdsicas sGo os calcdrios e/
ou argilas, areias podendo surgir sob forma com-
binada (calcérios argilosos e margas). O seu
doseamento deve ser efectuado de forma a que,
apds a cozedura, se obtenham as caracteristicas
pretendidas. Os compostos quimicos bésicos do
“clinquer”(28) de cimento sé@o, em valores médios:

FIGURA 2.21.
Processo Produtivo do Cimento
Furos J;eg: i?gg::w Armazenamento #  Moagem [ o:‘tAriuslugznc\?:?cs ™  Clinquer Cimento
v 4 v v Y

M Pedm's : Brita Armazenamento Armazengmen?o
—  de Calcdrio em Silos

v v
s Bombagen 4o e

v

Adicdo de outros

Transporte

Cozedura [ -

{28) Obtém-se pela pulverizacdo de uma mistura de pedra de calcario e barro, cozendo-a até obter uma substéncia sélida — o clinquer, sende,

depois, obtido o cimento.



— silicato fricalcico (50%);

— silicato bicdlcico (25%);

— aluminato tricélcico (10%);

— ferro aluminato tetracdlcico (10%);
— gesso (5%).

A matéria-prima principal do cimento é o calcd-
rio e a argila ou a areia. A sua extracgdo é feita
em pedreiras, através de um processo que envol-
ve a realizagéo de furos nas rochas para a colo-
cagdo de cargas explosivas. Com a detonacgéo, a
rocha calcéria fragmenta-se, sendo seguidamen-
te carregada por pés hidréulicas para camides
ou dumpers de grandes portes, que, por sua vez,
fransportam esse material até &s “tremonhas de
britagem”.

Nos britadores a pedra é transformada em pe-
dacos muito pequenos, através de um efeito de
choque continuo provocado por filas de marte-
los. Depois, este produto é transportado por te-
las, para parques onde é armazenado (fase da
pré-homogeneizagdo).

Em seguida, segue-se a fase da homogeneiza-
cdo, onde a brita &€ moida e misturada com va-
rias outras camadas, sendo de novo armaze-
nada. O processo seguinte consiste na ida ao
forno da brita moida (@ que se chama “fari-
nha”), onde se atingem temperaturas na ordem
dos 1450°. Daqui sai o “clinquer”, uma rocha
artificial, que é armazenada em silos. O clin-
quer é depois moido, sendo-lhe depois adicio-
nados outros produtos para correcgdo da sua
composicéo quimica, obtendo-se, assim, o ci-
mento portland (que ¢, de facto, o mais utiliza-
do no mercado).

A dinamizacéo do sector levou a progressos te-
cnolégicos significativos, sendo instaladas linhas
de producéo com cada vez maior capacidade e
rendibilidade. Quanto ao consumo de energig,
a evolucéio tecnoldgica permitiv diminuir as per-
das de calor (nas cozeduras) e de electricidade
(nas moagens).

O primeiro grande avanco tecnolégico foi o do-
minio do manuseamento e homogeneizagdo dos
materiais pulverulentos, o que permitiu substituir
progressivamente as linhas de produgéo de “via
himida” pelas de “via seca”, levando ao aumento
da capacidade produtiva e reducéio do consu-
mo de combustivel (foram concebidos equipa-

mentos de recuperacéo de calor exterior ao for-
no rotativo).

Inicialmente, o comando das instalacdes era fei-
to localmente pelo forneiro que, & vista, condu-
zia o forno e as méquinas e controlava o pro-
cesso de cozedura e de queima do combusti-
vel, assim como também verificava a qualida-
de do clinquer que se estava a fabricar. De-
pois, foi intfroduzido o comando centralizado, e
o controlo passou a ser feito a distancia, a par-
tir de uma sala de comando, onde a robética
passa a ter um papel fundamental. O aumento
cada vez maior da producdo e a necessidade
de uma qualidade cada vez melhor do clinquer
produzido levaram a um processo mais sofisti-
cado de verificacéo da qualidade. Assim, foi
auvtomatizada a recolha de amostras da maté-
ria-prima britada, para posterior andlise por
raio X, permitindo correccdes eventuais ainda
na fase da pré-homogeneizacdo. Depois do
processo de homogeneizacéo, procede-se tam-
bém a uma andlise do “crd” por raio X, contro-
lando assim o clinquer a ser cozido. Actualmen-
te, usa-se também a “microscopia éptica” do
clinquer, por luz reflectida, que permite obter
dados importantes sobre a estrutura do clinquer,
assim como sobre a conducgd@o do processo.
Deste modo, o laboratério fabril tem um papel
importante no controlo da qualidade através de
ensaios de natureza quimica, fisica e mecani-
ca, existindo também a colaboracédo com ou-
tros organismos de normalizacdo do sector, e
com laboratérios nacionais ou mesmo estran-
geiros.

Assim, podemos afirmar que o sector do Ci-
mento possui um bom nivel tecnoldgico, utili-
zando e dominando tecnologias de ponta,
acompanhando a evolugdo verificada no sec-
tor cimenteiro nos paises europeus mais de-
senvolvidos. No Ultimos anos, o sector investiu
em dreas estratégicas: actualizacdo e substi-
tuicdo do equipamento produtivo e tecnoldgi-
co do parque industrial, controlo e gestdo da
qualidade e certificagdo dos produtos. Esta mo-
dernizacdo do sector passa também pela me-
lhoria na proteccdo do ambiente (reducdo do
ruido), despoeiramento, recuperacdo de pe-
dreiras esgotadas, melhoramento da arquitec-
tura fabril, etc.




RELACOES INDUSTRIAIS DA INDUSTRIA CIMENTEIRA

Produtos Substitutos

¢ Esta quest@o é bastante imprevisivel. No entanto poderd aparecer um produto com a mesma vantagem do cimenio
(incombustivel, quase né@o necessitando de manutencéo) e que supere a sua principal desvantagem — o peso.

® Em algumas obras (como material de reparacéo), a cal apresenta grandes potencialidades de ser um produto substituto,
muito embora, hoje em dia, ainda esteja presente o tradicionalismo na escolha dos materiais a utilizar numa obra.

Fornecedores

® As matérias-primas (calcdrio) s@o exploradas pela industria, ou seja, as cimenteiras optaram por integrar estas actividades
que se encontram a montante do processo produtivo do cimento. Desta forma esta forca néo exerce elevado poder.

® A adopgdo por parte das cimenteiras de uma estratégia de integracéo vertical permite reduzir a incerteza no fornecimento,
elevar as barreiras & entrada e aumentar a capacidade de diferenciagéo (com maior dominio dos canais de distribuicao).

* Verifica-se um elevado poder por parte do fornecedor de energia eléctrica (enconfrando-se este numa clara situacdo de monopé-
lio) desta industria, que pratica pregos extremamente elevados face aos elevados consumos desta indUstria, cujos reflexos séo
visiveis nos custos de producdo de ambas as cimenteiras nacionais, sendo estas distintamente industrias intensivas em energia.

Clientes

* Verifica-se que os dois principais clientes da indUstria cimenteira séo o sector da Construcéo Civil (através do consumo para obras
publicas e para habitagéio) e o subsector, a jusante, de Betdo Pronto. Assim, uma das opcées estratégicas das cimenteiras tem sido
uma integragdo de actividades que se enconiram a jusante, podendo, desta forma, controlar o poder de alguns sectores clientes.

* O facto de existirem poucos produtores torna o poder de negociagéo dos clientes extremamente enfraquecido.

® A qualidade do cimento é exiremamente importante para a qualidade das obras efectuadas, o que diminui, em grande
medida, o poder negocial dos clientes, na medida em que estes clientes sGo menos sensiveis a variacses de precos.

Entrantes Potenciais

¢ O facto de esta indUstria ser capital intensiva, caracterizada pela existéncia de economias de escala e, em virtude da dimen-
sGo produtiva e da prépria estrutura ser caracterizada pela existéncia de um reduzido nimero de empresas, leva & presenca
de barreiras & entrada, que dificultam potenciais entradas.

¢ No entanto, e dada a insergGo de Portugal num mercado dnico — com livre circulagéo de mercadorias- o recurso a importacées
poder-se-a acentuar, sempre que as necessidades do mercado o exijam. Estes potenciais entrantes, muito embora ndo ameacem o
quota de mercado das cimenteiras nacionais dado que a procura é superior & oferta, praticam precos extremamente competifivos.

Concorréncia no Sector

# A nivel nacional, verifica-se alguma diferenciagéo das vendas dos dois grupes. Existem mercados geogréficos naturais que
correspondem a um raio de cerca de 50 km (via rodovidria) e 250 km (linha ferrovidria). De um modo geral, femos uma
concorréncia “bem equilibrada”.

e A nivel internacional, e como nos encontramos num quadro de livre concorréncia de produtos, e dadas as particularidades
deste produto (elevados custos de transporte), a questdo poder-se-& colocar, se de facto a oferta nédo conseguir satisfazer a
procura. A concorréncia no sector faz-se, sobretudo, pelo factor preco. No entfanto, o sector cliente (CC&OP) comeca a exigir
cada vez mais um cimento de qualidade.

1.2.2.Caracterizac¢ao Subsectorial: transporta-o, ainda fresco, para o local onde

A IndUstria de Betéo Pronto ira ser utilizado, a partir do qual fica pronto a

ser utilizado pelo construtor ou contratante. Tem

1.2.2.1. Enquadramento Europeu uma vida Util, genericamente, de apenas algu-

e Mundial mas horas, limitando o seu transporte a curtas
disténcias.

A indUstria de Betdo Pronto fabrica o betdo Ao nivel dos membros da ERMCO2?) (Organiza-

em pequenas unidades de producéo (que ope- ¢c@o Europeia de Betdo Pronto) este subsector

ram de forma semelhante em cada pais) e emprega mais de 80 mil pessoas, distribuidas por

(29) Esta organizagdo é constituida por 18 membros (Austria, Bélgica, Rep. Checa, Dinamarca, Finléndio, Fronga, Alemanha, Irlanda, Israel, lidlia,

Holanda, Noruega, Portugal, Espanha, Suécia, Suica, Turquia e Reino Unido).



cerca de 5850 PME s, de cariz local, que enfren-
tam hoje alguns problemas associados o risco
de uma inadequada qualidade e competigdo des-
leal por parte dos contratantes e atrasos nos pa-
gamentos das encomendas.

Em 1999, a produgéo de Betdo Pronto dos
paises da ERMCO atingiu os 403.92 milhdes
de metros cUbicos, tendo desta forma regis-
tado um aumento de 2.9% relativamente ao
ano anterior. A produgdo deste sector estd in-
timamente ligada ao crescimento econémico
europeu. De entre este universo de paises pro-
dutores, verifica-se que a Espanha detém a
posicéo de lider no que respeita & producdao
e a Alemanha no que concerne o niUmero de
centrais. No entanto estes paises sé@o facilmen-
te ultrapassados pelos EU e pelo Japdo, re-
presentando este Ultimo o maior produtor
mundial de betéo pronto. Quanto ao consu-
mo este apresenta uma valor de 0.62 m3/per
_capita, para o conjunto dos paises associa-
dos da ERMCO, sendo a Suica e a Espanha
os maiores consumidores per capita, com 1.35
e 1.05 respectivamente.

O subsector do bet&o pronto fornece um produto
marcadamente de dmbito regional, na medida
em que, devido &s caracteristicas infrinsecas do
mesmo — perecivel — n&o permite o seu abaste-
cimento/fornecimento para grandes distdncias.
Desta forma, néo faz qualquer sentido falar-se
em comércio externo neste subsector, pelo que ndo
serd alvo de andlise.

1.2.2.2. Enquadramento Nacional

Esta indUstria é constituida pelo conjunto de em-
presas que se dedica & producdo de betao em
centrais especializadas e consequente transpor-
te até & obra/ local de descarga, no estado fres-
co, geralmente em camido-betoneira, (a colo-
cacdo na obra, em termos de adjudicagdo da
encomenda, é uma tarefa que compete as em-
presas produtforas).

O aparecimento do betdo pronto estd associado
ao aparecimento do cimento portland (1817) e
do betdo armado (1848, em Franca), que resulia
da aplicacéo de uma armadura de ago no interi-
or do betdo. Em Portugal, as primeiras obras em
betdo armado surgiram apés o inicio da produ-
cdo do cimento portland, em 1894. Contudo, sé
em 1965 é que a industria do betéo pronto co-
mecou a ganhar relevancia em Portugal, através
da instalagéo, em Lisboa, da primeira central de
producao de betdo pronto.

SITUACAO ACTUAL

Em 1999, segundo dados da Associagéo Portu-
guesa das Empresas de Betdo Pronto (APEB), exis-
tiam em Portugal 48 empresas produtoras de
betao pronto, representando 200 centrais de fo-
brico, espalhadas por todo o pais. Grande parte
dessas empresas de betdo pronto estéo associa-
das ou pertencem aos dois grandes grupos ci-
menteiros nacionais e a multinacionais, integra-

FIGURA 2.22.
Volume de Produg@o por EM (milhes m3)
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das assim numa légica de grupo. A producdo
nacional nesse mesmo ano foi de 8500 milhares
de m3de betdo.

A procura de betdo pronto nos Gltimos anos tem-
se revelado bastante acentuada, fruto do dina-
mismo dos sectores da Construcdo Civil e Obras
PUblicas, os seus principais sectores cliente. Para
tal, muito contribuiu a construcdo de obras e edi-
ficios, associada & Expo 98, a expanséo da rede
de metropolitano, o reforco e ampliacéo da rede
de infra-estruturas vidrias de acesso aos princi-
pais centros urbanos, a renovacdo e implementa-
¢ao dos parques habitacionais, etc.

Sao vérias as razdes para a utilizacdo do betdo
na constru¢do de edificios:

— processo produtivo relativamente simples e
consumo de energia reduzido;

— matérias-primas acessiveis;

— baixo custo de produgéo e manutencdo;

— possibilidade de ser trabalhado, adaptando-
se a varias formas arquitecténicas:

— elevada resisténcia mecénica, sobretudo quan-
do combinado com o aco;

— material nGo combustivel;

— compatibilidade com outros materiais, originan-
do novas solucées tecnolégicas na construcéo;

— durabilidade elevada.

O dinamismo do subsector do betdo pode tam-
bém ser constatado pelo nivel de cimento consu-
mido. Assim, a quota de consumo de cimento tem
vindo a aumentar nos Gltimos anos, embora a ta-
xas diferentes:

Em 1994 o sector do Betdo Pronto consumia
15,4% da producdo total de cimento, passando
esse consumo para os 19,2% em 1996 e 21,3%
em 1997.

Ja tivemos oportunidade de constatar, aquando
da andlise da indUstria cimenteira, que Portugal é
um dos paises com mais elevado consumo de ci-
mento por habitante. No entanto somos também
o pais com a mais baixa penetracdo3? de Betdo
Pronto (em termos de produgéo de BP Portugal
apresenta um valor, para 1998, na ordem dos
7.8 milhées de m3, enquanto que, p.ex, paises
como a ltdlia e a Espanha registavam 63 e 51.4
respectivamente). O principal motivo que explica
esta “incoeréncia” reside no facto de no nosso
pais a fiscalizac@o no que respeita ao controlo
desta actividade, desde a sua concepcao até ao
respeito de normas técnicas e ambientais, néo ser
muito rigida. Deste modo, existem muitos agentes
a produzir betd@o pronto, sem grande qualifica-
¢bo para o fazer. Um outro motivo que sustenta
este facto estd associado ao elevado consumo de
cimento em saco (ao contrdrio do que se passa
na grande maioria dos paises industrializados).
O fabrico de betéo pronto é destinado, guase na
sua totalidade, ao sector da construcdo: habita-
¢Go, grandes obras publicas, etc. Sendo o betdo
produzido em centrais especializadas para pos-
terior fransporte até ao local de aplicacéo (na sua
maior parte obras), a deslocac@o deste produto
é feita sempre em curtas distancias, o que explica
a dispersdo geogréfica das empresas produtoras
de betdo pronto, com centrais espalhadas por
todo o pais. Este facto pode ser explicado por

QUADRO 2.19.
Consumo de Cimento pela Indistria de Betdo Pronto (1000 1)

1993 1994 1995 1996 1997 (est)
Continente 7008 7035 7391 7780 8896
Centrais de Betdo 967 1086 1153 1496 1892
Quota das Centrais de Betao 13.8 15.4 1516 19.2 21.3
Variagao (%) =-10.1 12.8 6.3 29.7 26.5

Fonte: Relatério de Contas 1997 — Secil

(30) % cimento consumido pela industria.



duos razdes: primeiro, para dar uma resposta
rapida as exigéncias e necessidades do sector da
construcdo, por todo o pais; segundo, visto que o
betdo é um produto que tem que ser entregue ao
cliente em “estado fresco”, a sua entrega tem que
ser feita no mais curto espaco de tempo possivel,
desde a sua produgdo, correndo-se o risco de
ficar sélido e, consequentemente, inutilizado.
Actualmente, esta indUstria debate-se com o pro-
blema de tentar conquistar o mercado cliente que
vé o betdo como um produto essencialmente in-
situ. Neste processo de fabrico néo existem gran-
des controlos da qualidade nem cumprimento de
especificidades técnicas que séo definidas previ-
amente pelos organismos responsdveis e que,
salvo algumas excepcdes, ndo sdo cumpridas.

© PROCESSO PRODUTIVO

FIGURA 2.23.
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O betdo é um material de construgdo civil que se
obtém misturando intimamente uma argamas-
sa (por sua vez mistura de cimento, areia e dgua)
com materiais agregados britados ou rolados,
de certas dimensédes e, eventualmente, adjuvan-
tes quimicos. O betdo fresco é o betdo ainda no
estado pléstico (antes de se iniciar o endureci-
mento), capaz de ser colocado e compactado
pelos métodos normais.

A dgua é usada para assegurar a hidratagdo do
cimento, a molhagem dos agregados e garantir
a trabalhabilidade do betdo. Normalmente, quan-
to menor a relacdo dgua ligante, maior a resis-
téncia mecénica do betdo.

O cimento utilizado para fabricar o betéo pronto
€ o cimento portland, sendo a sua qualidade
determinante para a qualidade do betéo. O ci-
mento é um ligante hidrdulico, porque consegue
aglutinar os agregados ao mesmo tempo que
Ihes confere coesdo e resisténcia, assim como tem
a capacidade de endurecer ao ar e mesmo de-
baixo da dgua (hidraulico).

As cinzas volantes resultam da combustéo do car-
véio nas centrais térmicas e sdo utilizadas como
substituicdo parcial do cimento. Ao reduzirem a
quantidade de cimento utilizada, permitem redu-
zir o custo de producdo, ao mesmo tempo que
podem contribuir para a durabilidade do betéo,
quando exposto a determinadas agressividades
ambientais.

Os agregados séo materiais britados ou naturais
constituidos por particulas de rochas, naturais ou
artificiais, com dimensées que podem variar en-
tre 0s 0,Tmm e os 150mm, embora para betdes
correntes ndo exceda os 40mm. O conjunto dos
agregados constitui o esqueleto do betdo, ocu-
pando cerca de 75% do seu volume. A areia (iner-
te fino — particulas com menos de 4mm) varia
consoante a granulometria, podendo utilizar di-
versos tipos de areia. Como agregado comple-
mentar ou parcialmente substituto pode ser utili-
zado o pd de pedra. A brita (fambém designada
de inerte grosso), resulta da britagem das rochas
e o godo é um agregado de origem natural.

Os adjuvantes quimicos s@o substéncias utiliza-
das em percentagem inferior a 5% da massa do
ligante, adicionadas durante ou depois da amas-
sadura e permitem aumentar a trabalhabilidade
do betéo sem perda de resisténcia. Estes adju-
vantes modificam certas propriedades destes
materiais, tanto no estado fluido, como no esta-
do sélido e na passagem de um a outro estado.
Permitem diminuir a quantidade de dgua utiliza-
da na amassadura, a quantidade de cimento,
retardar a presa e/ou endurecimento do betéo,
etc. Os principais adjuvantes séo: redutores de
dgua, introdutores de ar, aceleradores e retarda-
dores de presa e hidréfugos (redutores de per-

meabilidade).
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O betdo resulta da mistura de vérios componen-
tes: areia, brita, cimento, cinzas volantes, dgua
e adjuvantes quimicos. Todos estes componen-
tes sdo doseados antes de serem misturados. Os
agregados s@o doseados e conduzidos ao mis-
turador através de um skip, que é uma espécie
de vagoneta que pesa e transporta estes com-
ponentes. O cimento e as cinzas volantes sdo
transferidos do local de armazenamento (silos)
até uma “tolva” (género de balde suspenso por
cima da misturadora), onde séo pesados e trans-
feridos para a misturadora, através de uma aber-
tura na parte inferior desta. A dgua é também
transferida para outra “tolva”, onde é pesada e
retida, até co momento em que entra para o
misturador através de uma abertura existente na
parte inferior da “tolva”. Depois de misturados,

estes componentes, séo adicionados os adjuvan-
tes quimicos, medidos através de um doseador
de volume ou peso. Os componentes do betéo
s@o misturados no interior da misturadora (pro-
cesso de mistura por via humida), através de um
movimento rotativo efectuado pelos bracos e pas
que existem dentro dela. O processo de mistura
demora cerca de um minuto, pelo que ao fim
desse tempo abre-se uma comporta na parte in-
ferior da misturadora, transferindo o betéo para
um camido-betoneira, enquanto a misturadora
mantém os bracos e as pds em movimento rota-
tivo. No entanto, o processo de mistura pode
também ele ser efectuado no camid@o-betoneira
(processo de mistura por via seca). Posteriormen-
te, este é entregue pelo produtor ao empreiteiro
ainda no estado fresco.

RELACOES INDUSTRIAIS DA INDUSTRIA DO BETAO PRONTO

Produtos Substitutos

¢ Face & elevada produtividade e baixos custos produtives, o betdo mantém ainda fortes potencialidades, tornando-se
improvével a sua substituicdo. Por outro lado, as especificacées técnicas dos projectos das obras e o tradicionalismo na
construcdio assegura a continuidade de utilizacéo deste produto.

Fornecedores

® AindUstria cimenteira ocupa agui a posicdo de maior fornecedor deste subsector, tendo por isso um enorme poder de
negociagdo, na medida em que a estrutura industrial é constituida apenas por um reduzido nomero de empresas, que
assumem uma forte influéncia nos precos e na qualidade dos produtos.

® Os fornecedores de areias e de adjuvantes exercem nesta indUstria algum poder. Os primeiros, na medida em que a
qualidade das areias € muito importante e, quando se debatem com problemas ambientais podem mesmo vir a
condicionar o fornecimento das mesmas. Por outro lado e, na medida em que existe apenas um pequeno grupo de
empresas fornecedoras de adjuvantes, que pertencem a multinacionais, a escolha por parte das empresas de betéo
pronto encontra-se, & partida, relativamente condiconada.

Clientes

® Os que supostamente seriam clientes (grandes construtores, que séo a grande maioria, e, por vezes, pequenos empreitei-
ros) detém um elevado poder negocial na medida em que “qualquer um” e, na sua grande maioria, os mesmos colocam
centrais de betdo em obras de forma a minimizar os seus custos.

® Como as barreiras & enfrada nesta industria séo relativamente baixas, os clientes detém um elevado poder negocial.

Entrantes Potenciais

e
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® Dada a facilidade de instalacdo de uma central de betéo pronto, parece-nos que as barreiras & entrada praticamente néo
existem, sendo desta forma relativamente provével a entrada de mais empresas no mercado de actuagéo.
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® A principal preocupacéo reside nos pequenos empreiteiros, que optam por fabricar betéo, eles mesmos, no estaleiro de

obra, por vezes sem qualquer garantia de qualidade.

® E também sentida uma forte concorréncia por parte de empresas, geralmente de pequena dimensao, com baixos custos
fixos, e que se encontram localizadas em zonas estratégicas, no sentido de curta disténcia a determinadas obras.

@ De um modo geral, a concorréncia faz-se com base no factor preco, sendo este o aspecto mais importante para os
clientes. No mercado da CC&QOP esta varidvel continua a assumir um papel preponderante em detrimento de outros,

como sejam a qualidade dos produtos.




1.2.3. Caracterizacéio Subsectorial:
A Industria da Prefabricacéo
de Betao

1.2.3.1. Enquadramento Europeu
e Mundial

O subsector da Prefabricacé@o de Betéo é consti-
tuido, na sua maior parte, por pequenas e médi-
as empresas, apesar de, haver nos Gltimos anos,
uma tendéncia para fusées e aquisicdes. Isto
deve-se, essencialmente, a dois factores: & frag-
mentagao de empresas familiares motivada por
problemas de sucess@o e ao aumento da con-
corréncia entre as grandes empresas de cons-
trucdo, que leva a que estas tentem adquirir em-
presas a montante. Este facto tem como conse-
quéncia a diminuicdo do nimero total de em-
presas na UE, embora néo de forma muito sig-
nificativa, devido aos problemas de deslocacéo
dos produtos de betéo prefabricado.

Na Uniéo Europeia existem cerca de 5000 em-
presas que empregam 175 mil trabalhadores (em
1994). A maior parte sdo pequencs e médias
empresas (PME), havendo cerca de 300 que em-
pregam mais de 50 pessoas.

Nos Ultimos anos, tem havido um investimento
considerdvel na mecanizac@o e automagdo dos
processos produtivos, que tem permitido a di-

minuicdo dos custos unitdrios do trabalho, e
consequente diminui¢do dos precos dos pro-
dutos. Esta situac@o torna estes produtos mais
competitivos, fazendo face & concorréncia de
produtos feitos em material substituto, como a
argila, o PVC e os plésticos reforcados com
fibra de vidro.

A introdugdo de tecnologias mais avancadas
levou, por um lado, & diminuicéo do numero
total de trabalhadores e, por outro, & procura
de trabalhadores bastante qualificados e com
conhecimentos nas dreas das tecnologias mais
recentes. No entanto, enfrentou-se uma situa-
¢bo de escassez de mao-de-obra qualificada
e com estas caracteristicas, o que levou & in-
troduc@o de cursos de formacgdo e programas
de melhoramento da imagem do sector, que
servissem de atracgdo de pessoas qualifica-
das. O pessoal qualificado representa cerca
de 35% do emprego, no sector da Prefabrica-
cdo de Betéo.

O sector da Prefabricacéo de Betéo engloba a
fabricacé@o de produtos em beté@o, em unidades
fabris especialmente equipadas, utilizando-se na
produc@o o cimento, dgua, agregados (ex:areia,
brita, efc) e eventuais adjuvantes. O destino des-
tes produtos é variado, sendo o principal cliente
o sector da construgdo, que absorve cerca de 99%
da producdo, na Unido Europeia.

QUADRO 2.20.
Principais Indicadores por Pais — 1994
Bélgicu | Dinomarca | Alemanha |  Franca Itdlia Holanda | Finléindia Suécia RU. Turquia
Volume
1
Negocios'® 760 340 6753 1822 1210 220 221 876
Produgiio® | 9500 2660 28000 20420 1700 1550 1218
Emprego(© 6 4 60 21 28 9 4 3 10 5
N.° Fébricas
Total
. 361 95 1500 1100 1260 170 70 85 175 41
(unidades)
50 ou +
trabalhad. 20 43 122 60 30 25
Fonte: BIBM

la) milhées de Ecus
(b) milhares de toneladas

(c) milhares de pessoas
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Este sector empregava, em 1994, cercade 175
mil pessoas na UniGo Europeia e um volume de
negocios de cerca de 20 milhdes de ECUS. A
producdo depende muito da evolucéo econd-
mica, do dinamismo do sector da construgéo e
das opcdes habitacionais dos povos. No entan-
to, o emprego é mais eldstico, ou seja, uma
diminuicéo importante da produgdo néao signi-
fica, de imediato, uma diminuicdo do emprego
deste sector. A actividade do sector da Prefa-
bricacdo de Betao é ciclica, dado que depende
muito da procura por parte do sector da cons-
trugdio, que, por sua vez, depende da activida-
de econémica.

Os maiores produtores europeus séo a Franca, a
ltalia, a Alemanha e o Reino Unido. A Alemanha
€ o maior produtor (em 1994 produziu 5200 mi-
lhées de ECU'S), o maior empregador (60000 tra-
balhadores) e o pais que alberga maior numero
de fdbricas, cerca de 1500087, O maior consumi-
dor é a Dinamarca que, em 1994, absorvia 41%
do consumo total de betéo prefabricado, na Unido
Europeia.

Os produtos estruturais prefabricados de betdo
sao, salvo algumas excepcoes, de grande porte e
volume, sendo entéo raras as situacdes de co-
mércio inter-paises (que impliquem & partida o
transporte de longas disténcias), existindo, por
vezes, este comércio apenas entre paises vizinhos.
O principal meio de internacionalizacéo desta in-
dUstria é a exportacdo de know-how , particular-
mente a engenharia associada ao fabrico dos ele-
mentos prefabricados.

1.2.3.2. Enquadramento Nacional

A prefabricacao de betao surge como alternativa
& incapacidade de resposta da construcéo tradi-
cional, que no pés 2.° Guerra Mundial se encon-
trava desorganizada, com falta de méo-de-obra

to, a prefabricagdo, como a industrializacdo da
construcdo, podendo esta ser total ou parcial,
apresentando-se a Ultima como uma produgdo
diversificada e flexivel.

Em sentido lato, considera-se que o termo pre-
fabricado abarca os elementos produzidos fora
do local definitive da construcéo, mas em rela-
¢do aos quais hd ainda alternativa tecnolégica
para a sua execucGo em obra, em condicoes
econémicas. (Teixeira Trigo, 2000) Enquanto no
primeiro caso pode-se beneficiar de uma maxi-
mizagdo do uso das tecnologias de producao
em série, utilizando uma forte mecanizagdo com
maior ou menor automatizagdo; no segundo
caso, perdem-se algumas desta vantagens.
Uma outra vantagem relaciona-se com a rapi-
dez, num sector onde os prazos de entrega séo
extremamente importantes.

Este subsector abarca trés grandes grupos de
produtos:

* os produtos de betdo seriados (blocos de alve-
naria, abobadilhas para pavimentos prefabri-
cados, blocos de revestimento de pisos, tubos,
lancis, telhas, fugas de chaminé, entre outros);

* os produtos de betGo semi-estruturais conten-
do armaduras de agos diversos (vigas, tubos
de press@o, separadores de via, painéis, efc.),
que exigem, & partida, instalacées mais com-
plexas;

* as solucdes de bet@o estrutural complexos (gran-
des estruturas para edificios, pontes, etc.)

Outra forma de categorizacao desta indUstria re-
fere-se & utilizagdo de termos como prefabrica-
¢Go leve, prefabricacéo pesada ou até prefabri-
cagdo muito pesada. Trata-se de termos relacio-
nados com a capacidade exigida aos equipamen-
tos utilizados na produgdo e na montagem em
obra. (Trige, 2000)

qualificada, de materiais e de energia, e que dada
a caréncia de edificios em termos de quantidade,
rapidez de construc@o e precos, estes problemas
s6 poderiam ser resolvidos com a aplicagéo des-
te tipo de construcdo. Surge, entdo, neste contex-

I

SITUAGCAO ACTUAL
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No que toca & representatividade deste subsec-
tor na economia nacional, esta é retratada, no
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(31) O nivel mais elevado desta actividade nos paises nérdicos é explicada em grande parte pelas condicées climatéricas, onde esta actividade é mais
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ano de 1998, segundo dados do INE, pelas 399
empresas de prefabricagdo, que empregam res-
pectivamente 5888 trabalhadores. Nestas podem
considerar-se dois grandes grupos: um corres-
pondente as PME (cerca de 120) e as restantes,
que sdo a grande maioria, como micro-empre-
sas. Os principais utilizadores finais dos produ-
tos prefabricados séo o sector da Construcéio
Civil e Obras Publicas.

Os movimentos comerciais destes produtos néo
s@o significativos. Algumas das empresas de maior
dimensdo, tém vindo a implantar linhas de pro-
ducGo em paises como a Angola, Mocambique,
Guiné e Brasil, ndo sendo, no entanto, de grande
relevéncia a sua producéo quando comparada
com o mercado nacional. O principal pais ori-
gem e destino destes movimentos (néo esquecen-
do o facto de que os mesmos ndo séo muito usu-
ais dadas as caracteristicas do produto), é a Es-
panha, com a qual parece existir um comércio
intra-indstria.

Actualmente é o mercado que impde caracte-
risticas e niveis de qualidade dos produtos, bem
como condicbes de fornecimentos (em termos
de prazos e de assisténcia pés-venda). Ao fa-
bricante de produtos prefabricados competem
tarefas cada vez mais complexas e alargadas:
apoio & concepcdo geral das obras e assis-
téncia ao projecto, adaptacéo das suas tecno-
logias de producéo & especificagdo de pro-
jecto, garantia de ritmo e de prazo dos forne-
cimentos, organizacdo dos sistemas de trans-
portes, execucdo das montagens, assisténcia
pos-venda. Tudo isto, para satisfazer as exi-
géncias dos mercados, tende a ser enquadra-
do por sistemas de garantia da qualidade (Tri-
go, 2000).

Também se assiste, actualmente, nesta indUstria,
a uma alteracéo da organizacéo da produgdo. A
prefabricacéo para stockagem fica praticamente
limitada a produtos de pequena dimensao; en-
quanto a prefabricacéo por encomenda é gene-
ralizada para esta indUstria, seguindo uma l6gica
de um mercado cada vez mais fragmentado. Con-
sequentemente os equipamentos e as tecnologi-
as de producéo tém de ser cada vez mais versa-
teis, de modo a responderem com maior facilida-
de as especificacdes dos clientes, o que implica
uma cada vez maior diversidade das caracteristi-
cas dos produtos.

© PROCESSO PRODUTIVO

FIGURA 2.24.
Preparacao
dos Fabricacéio Armazenagem
Materiais

Fonte: Catdloge Geral da Industria de Construgéo

O fabrico de prefabricados de betdo comporta,
essencialmente, trés fases distintas do processo
produtivo:

*a fase de preparacdo das matérias-primas
que inclui a armazenagem das mesmas, a do-
sagem e amassadura do bet@o (com cimen-
to, agregados, dgua e eventuais aditivos), a
preparacéo da armadura (onde estd inclui-
do o corte, dobragem, montagem e coloca-
¢do do molde). Posteriormente é efectuado o
transporte dos materiais para o local de tra-
balho, que, no caso do betdo, pode fazer-se
através de meios mecd@nicos ou hidraulicos
(p.ex: utilizacdo de carris, pontes rolantes ou
bombas);

» a fabricagdo propriamente dita, que compre-
ende a preparacdo dos moldes (os materiais
que se usam para a sua construgdo séo o ago,
a madeira, o betdo e o pléstico), a colocagdo
de armaduras, vibragdo do betéo e cura (o
betdo é compactado geralmente por vibracéo,
posteriormente pode proceder-se ao seu endu-
recimento ou cura, que pode consistir num tra-
tamento térmico realizado aquecendo-o com
vapor, com dgua quente, ar quente, azeite quen-
te ou electricidade) e a desmoldagem dos ele-
mentos (nesta fase primeiramente abre-se o
molde e, seguidamente, retira-se o elemento
do molde);

* armazenagem (para alguns dos produtos, sen-
do que os elementos “& médida” nGo passam
por esta fase. '




RELACOES INDUSTRIAIS DA INDUSTRIA DA PREFABRICACAO DE BETAO

Produtos Substitutos

* No universo da prefabricacao ligeira verifica-se alguma ameaca essencialmente de produtos fabricados & base de argila,
PVC e pléstico refor¢ado com fibras metdlicas, de vidro, que conseguem apresentar precos mais competitivos.
» Os produtos estruturais enfrentam uma concorréncia algo agressiva por parte das estruturas metdlicas.

Fornecedores

® Os fornecedores s@o sobretudo empresas cimenteiras que, devido & posicéo que ocupam no mercado, bem como ao facto
de serem em reduzido ndmero, detém um elevado poder negocial. No entanto, comeca a afirmar-se cada vez mais, em
termos competitivos e com alguma capacidade concorrencial, designadamente, em termos de preco, a importacéao deste

S produto.

L ® Se estivermos perante empresas de prefabricagéo, que foram integradas pelos grupos cimenteiros, neste caso, o poder

: negocial é reduzido, na medida em que na grande maioria dos casos #€m que comprar &s cimenteiras do grupo (em
consequéncia estdo mais limitadas em termos da estratégia); no entanto, se as empresas forem “independentes”, no seu
mercado de actuagdo, poderdo optar pela importago, sempre que a mesma se apresenfe como mais vantajosa.

* Os fornecedores de armadura (ago), indispensdveis ao fabrico da grande maioria de prefabricados, o serem em reduzido
nomero, acabam por controlar o mercado e exercer um elevado poder negocial.

Clientes

¢ Os principais clientes da indUstria de prefabricagéo séo, sem duvida, o sector da Construcao Civil e Obras Publicas que,
dada a grande variedade de empresas de prefabricacdo no mercado nacional, conseguem exercer um elevado poder.

* Nas Obras Piblicas, o poder negocial do Estado é extremamente elevado, na medida em que é ele quem dita as regras do
negocio.

Entrantes Potenciais

* No que concerne a prefabricagao pesada, nomeadamente as “obras de engenharia” existe claramente, por parte do
actual tecido empresarial, uma aposta na diferenciagéo do produto (como solucéo técnica), detendo neste mercado uma
g posicaio sélida. Desta forma, a possivel entrada de outras firmas encontra aqui uma barreira & entrada neste segmento

- 4 de mercado.
- ‘ Concorréncia no Sector
——— ¢ No que toca & prefabricagéo ligeira aplicada as Obras Publicas, a concorréncia é extremamente agressiva assente no factor
prego.

¢ Jé no que diz respeito as “obras de engenharia”, isto &, solugdes “& medida” (onde existe uma clara aposta na diferenciacéo
do produto, na concepgd@o e na inovagdo), a concorréncia é quase inexistente.

¢ Ao nivel infernacional, o Gnico pais capaz de concorrer (de forma agressiva) é a Espanha, na medida em que a disténcia
média de transporte desie tipo de produtos ronda os 400 km. Verifica-se ainda uma crescente concorréncia por parte de
empresas instaladas em Porfugal e que resultam de parcerias entre empresas da Peninsula Ibérica)

1.2.4. Caracterizacdo Subsectorial: as. O principal problema é o nivel de pureza do
A IndUstria da Cal mesmo, que é cada vez mais exigido.

1.2.4.1. Enquadramento Europeu e Mundial
QUADRO 2.21.

A preducio de eal nioiUE abrangs, prefiecimerts, Maiores Empresas Europeias Produtoras de Cal

k?df)s 0s Esfcd.os-_Membros?, assim como o comér- B Pisis dis Ovigem
cio infracomunitdrio, essencialmente nos paises fron-

teiricos. Euma indUstria relativamente fragmentada Lhoist Bélgica
devido, essencnalr_'nen’re, as caracteristicas deste pro- RWK Kalk AG Alemanha
duto (é um material pesado), sendo desta forma um

produto de &mbito regional, que usualmente é trans- Carmeuse Belgica
pOI"deO por barco apends para pequends disténci- Fonte: European Minerals Yearbook, 1995




As empresas acima identificadas sGo as maiores
produtoras europeias de cal. Verifica-se que, ao
nivel mundial, o mercado ¢ liderado pela China e
EUA, muito embora a UE ocupe também uma
posicdo de destaque na produgdo de cal. A nivel
comunitdrio, embora a producdo esteja dispersa
(existem cerca de 100 empresas), a tendéncia é
para a concentragdo, isto &, os varios grupos eco-
némicos adquirirem outras unidades industriais de
forma a aumentarem a sua quota de mercado. O
lider europeu é a empresa belga Lhoist, que do-
mina cerca de 15% da producdo comunitdria de
cal, com unidades produtivas em Franga, Alema-
nha, e Holanda e ainda com participacdes nou-
tros paises, tais como a Republica Checa e a Po-
l6nia, e ainda os EUA.

No que diz respeito & produgdo mundial de cal,
esta diminuiu ligeiramente apés os anos 90, devi-
do & reducéo da procura do principal cliente —
industria de ago, tendo no entanto, recuperado em
1995 (para cerca de 120 milhées de toneladas)
em grande parte impulsionado pela procura do
sector ambiental. Todavia, estes valores da produ-
cdo ndo sao totalmente fidveis na medida em que,
nos paises industrializados, uma grande parte da
producéo néo chega a entfrar no mercado, pas-
sando directamente para os consumidores, ou seja,
parece existir uma economia paralela no forneci-

mento de cal. Muito provavelmente a producéo
mundial de cal é o dobro da contabilizada (Euro-
pean Minerals Yearbook, 1998).

A nivel comunitério, podemos destacar a ltdlia, a
Franca e a Alemanha, que contribuem com cerca
de 70% da produgdo comunitaria. Portugal pro-
duziu cerca de 200 kilo toneladas (0,9% da pro-
ducdo comunitdria).

Quanto ao consumo, verifica-se que os princi-
pais consumidores de cal sdo as indUstrias de
aco e de metais néo ferrosos, que utilizam a cal
para eliminar as impurezas (cerca de 40% do
consumo total), a indUstria quimica e petroqui-
mica (10%), e a indUstria de papel (2%). No en-
tanto, a cal também pode ser utilizada na agricul-
tura (12%) e na refinacao do agtcar (5%). Quan-
to ado consumo aparente da UE este é pratica-
mente igual & produgédo, dadas as reduzidas tro-
cas extra-comunitdrias. De um modo geral, o con-
sumo tem-se mantido estavel, na medida em que
a procura deste produto por parte do sector am-
biental ndo compensou a quebra verificada
pela metalurgia e fabrico de ago. No entanto,
prevé-se uma melhoria decorrente do seu uso
na restauracdo de edificios, visto a cal possuir
inUmeras vantagens face ao cimento, nomeada-
mente, vantagens técnicas e estéticas; por outro
lado, tem custos energéticos inferiores.

FIGURA 2.25.
Principais Paises Produtores de Cal (milhares de toneladas)
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De toda a producéo comunitdria de cal, apenas
uma pequena parte se destina a exportacdo. Isto
porque &€ um produto de baixo custo produtivo,
no qual os custos de transporte facilmente po-
dem inflacionar o preco, ndo compensando, des-
ta forma, o seu transporte e distribuicéo para gran-
des disténcias. Verifica-se entéo que, devido as
questdes de peso/transporte, os destinos de ex-
portagdes sdo usualmente os paises fronteiri-
cos. A Alemanha apresenta-se como o maior
exportador comunitdrio de cal (com cerca de 31%
das exportagdes comunitdrias), seguido da Fran-
ca e do Reino Unido. Portugal, em 1995, contri-
buiu com cerca de 2% das exportacées. O nivel
de importagdes deste produto ¢ de um modo ge-
ral relativamente baixo, destacando-se apenas a
Alemanha e a Dinamarca.

1.2.4.2.Enquadramento Nacional

A cal € uma das substancias mais antigas, que des-
de o tempo dos romanos era utilizado na constru-
cao de edificios e de estradas, e que o continua a
ser até aos nossos dias. Desde sempre que esta
tem sido obtida pela cozedura da pedra de calcé-
rio a elevadas temperaturas. Actualmente, desem-
penha um papel muito importante (designadamente
no mercado de reabilitacdo de edificios) e neces-
sita de cumprir elevados requisitos de qualidade,
nomeadamente, de natureza quimica e especifica-
coes fisicas, como sejam o grau de pureza.

O termo cal é utilizado, normalmente, como refe-
réncia a cal, que j& sofreu alguma transforma-
¢do, isto &, ndo nos referimos & pedra de calcd-
rio. Assim, podemos ter dois tipos de cal:

e cal viva (ou aérea);
» cal hidrdulica.

Normalmente é reconhecida como sendo um ma-
terial com inimeras funcées e que apresenta um
baixo custo. De facto, é relativamente mais barato
que potenciais substitutos nas mesmas aplicages.
Na maior parte dos casos esta néo é téo utilizada
por questdes de tradigéio na construgao. O seu for-
necimento pode ser efectuado em sacos ou a gra-
nel e pode ser distribuida via terrestre ou férrea.

(32) Todos os dados ufilizados s@o provenientes do INE, 1998.

SITUACAO ACTUAL!32)

Actualmente, o sector industrial de cal é com-
posta por 23 empresas, que empregam cerca
de 253 trabalhadores. O facto dos equipamen-
tos desta indUstria serem massivos, pesados e
complexos, faz desta uma indUstria de capital
intensiva. O presente tecido empresarial portu-
gués exporta parte da sua producéo para o ex-
terior como forma de escoamento da mesma. O
principal mercado, destino das nossas exporta-
coes, é a Espanha que consome cerca de 63%,
e que acaba por ser também o principal merca-
do origem das importagées portuguesas de cal
(93%).

A cal é utilizada num vasto numero de industri-
as, para variados fins. Podemos, ent&o, enunci-
ar as principais aplicacées desta:

« sector agricola, sendo que neste sector se usa
a pedra de cal (sem transformacéo) como for-
ma de enriquecer ou devolver determinadas
propriedades ao solo;

» indUstria quimica;

= indUstria metalGrgica, mais especificamente a
siderurgia, onde pode ser utilizada na remo-
¢bo de impurezas;

» aplicagdes ambientais, nomeadamente, no tra-
tamento de residuos liquidos, no tratamento
do ar.

« indUstria da construcdo, na qual o seu mais tra-
dicional uso é no fabrico de argamassas e de
gesso, devido & sua elevada plasticidade.

O PROCESSO PRODUTIVO

A cal € um dos ingredientes de muitos dos mate-
rigis utilizados na reparagéo e manutencéo de
edificios. O primeiro passo neste processo de fa-
brico consiste na extrac¢do do calcdrio. Posteri-
ormente, obtém-se a cal comum pela calcinacdo
das pedras calcdrias convenientemente fragmen-
tadas e submetidas a uma temperatura de 850
a 1000° C.(Cesar Luis Kloss) Este processo de
cozedura pode ser efectuado de trés formas dife-
rentes: em fornos medas, em fornos intermitentes
ou em fornos continuos. Depois da cozedura, as



pedras de cal sdo extintas, isto €, procede-se & ce nas peneiras constitui os “grapiers”. Posterior-

sua hidratacéo por imersGo ou asperséo com mente procede-se & conservacdo da mesma.

dgua. O po, apds a extingéo é levado para as As cais podem ser classificadas quanto ao grau de
peneiras, onde se separa em duas partes, uma endurecimento (presa) em aéreas (séo as que fa-
que atravessa as finas malhas da tela metdlica, a zem presa em presenca do ar) e em hidrdulicas
que se chama flor de cal, e a outra que permane- (que fazem presa em presenca do ar e/ou da dgua).

RELACOES INDUSTRIAIS DA INDUSTRIA DA CAL

Produtos Substitutos

® A cal desempenha fungées que, em determinados dominios, comeca a ser substituida por massas de projectar, e por
argamassas secas (designadamente na construcéo civil). Estes produtos séio mais faceis de produzir, designadamente no
que respeita & existéncia de matérias-primas, e apresentam precos competitivos face aos praticados por esta indUstria.

Fornecedores

® No fabrico de cal, os fornecedores de matérias-primas ndo desempenham um elevado peso, na medida em que as mesmas
séo exploradas pelas proprias empresas.

Clientes

* O facto de existirem poucos produtores torna a posi¢@o de negociagéo dos clientes (na sua maioria empresas siderurgicas,
indUstria de papel, construgéo civil, empresas de fratamento de dguas e indUstria quimica) enfraquecida.

Entrantes Potenciais

* O facto desta industria (cal hidrdulica) ser particularmente de capital intensivo, requerendo & partida um investimento inicial
extremamente elevade, bem como um dominio das matérias-primas (na medida em que os actuais produtores se localizam
perto das mesmas), leva & existéncia de barreiras & entrada considerdveis, dificultando por isso novas entradas. No fabrico
de cal aérea, os custos séio bem mais baixos, na medida em que apenas é necessério um forno, por muito rudimentar que
seja.

Concorréncia no Sector

o IndUstria madura, com crescimento reduzido, designadamente a que se destina ao segmento da construgéo civil. No entan-
to, continua a ser crescente a procura de cal pelas industrias do ago, quimica e tratamento de dguas.

® Estrutura de mercado caracterizada pela existéncia de um ndmero reduzido de produtores.

e A concorréncia neste sector baseia-se, em grande medida, no preco que depende scbretudo do prego do transporte.

1.2.5. Caracterizacao Subsectorial: tente, verifica-se que a indUstria do gesso é ca-
A Industria do Gesso racterizada pela presenca de um reduzido nime-
ro de grandes grupos econémicos que abrangem
1.2.5.1. Enquadramento Europeu o continente europeu, em simulténeo com PME.
e Mundial
QUADRO 2.22.

De acordo com a fonte utilizada, European Mine-

, : Maiores Empresas Europeias Produtoras de Gesso
rals Yearbook, o gesso &, assim como a cal, um

produto para o qual ndo existem dados exactos, Eifirens Pais de Origem

na medida em que alguns dos seus utilizadores
finais extraem eles mesmos estes produtos, os quais British Gypsum Reino Unido

acabam por néo ser estatisticamente contabiliza-

. ., . Lafarge Platres Franca
dos; por outro lado o gesso “puro” tem vindo a
ser substituido por outros seus derivados, nomea- Knauf Alemanha
damente sintéticos. TOdCIViC!, da informcgﬁo exis- Fonte: European Minerals Yearbook, 1995
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A nivel comunitério, a producéo de gesso encon-
tra-se concentrada em irés grandes grupos econd-
micos: British Plasterboard (que controla cerca de
1/3 da producéo), Knauf e a Lafarge Platres (que
pertence & maior cimenteira mundial). A nivel mun-
dial, a lideranca cabe novamente a empresas cujo
controlo é efectuado pela China e pelos EUA.

Os dados disponiveis para a industria do gesso,
reconhecem os EUA, a China, o Canadd, o Iréo
e a Tailéndia como os principais produtores mun-
diais, sendo que a UE representa cerca de 20%.
No entanto, a produg¢do comunitéria tem-se
mantido estdvel durante toda a década de 90,
muito embora se tenha registado uma quebra
na producgéo do Reino Unido, que foi compensa-
da por um aumento da Espanha que, em 1995,
contribuiu com 34% da producéo comunitdria.
Portugal, segundo dados de 1995, produziu 500
Kilo toneladas (2% da produgéo comunitdria).
No que diz respeito ao consumo de gesso, este
destina-se, maioritariamente, ao sector industri-
al, onde é utilizado pela indUstria de construcéo
e decoracdo de edificios (que consome cerca de
80% da producéo); &€ também utilizado na indus-
tria cimenteira — como aditivo — na agricultura
e ainda na indUstria quimica.

O comércio de gesso &, na sua grande maioria,
intra-comunitario, muito embora a UE exporte uma
parte significativa da sua producéo. Neste contexto,
salienta-se a Espanha e a Alemanha que, em 1995,
forneceram 90% das exportacdes comunitdrias (1405
kilo toneladas). As importacées sdo muito baixas,
sendo que apenas representam, em 1995, 10% das
exportacdes. Os Unicos paises importadores séo o
Dinamarca, Franga e Reino Unido. A participacdo
de Portugal nas exportacées comunitdrias é pratica-
mente nula, na medida em que néo dispomos, em
grande escala, deste recurso natural.

1.2.5.2. Enquadramento Nacional
SITUACAO ACTUAL(33)
O subsector do Gesso em Portugal encontra-se

representado pela actividade de 7 empresas no
territério nacional, as quais empregam 28 traba-

e

(33) Todos os dados utilizados sdo provenientes do INE, 1998.

lhadores. Assim, o volume de negécios ronda os
638.722 milhares de escudos, ao qual correspon-
de um VAB de 76.849 milhares de escudos.

As empresas sdo, na sua grande maioria, fami-
liares e ndo s@o competitivas a nivel internacio-
nal, na medida em que dependem da matéria-
prima, que é importada; e o custo de transporte
encarece muito o preco final do produto. A con-
corréncia espanhola é muito forte (a quota es-
panhola no consumo de gesso em Portugal é de
cerca de 80%, quando hd 10 anos rondava os
20%). Esta indUstria é, muitas vezes, alvo de ope-
racdes de dumping, levados a cabo por empre-
sas estrangeiras, apresentando o sector assim
desigualdade de meios (ao nivel dimensional e
de poder empresarial). A sobrevivéncia desta in-
dustria estd nas relacdes comerciais, mais con-
cretamente na assisténcia ao cliente.

Os seus principais clientes sdo a Construcéo Ci-
vil (na qual este € um produto de acabamento) e
o sector da Cerdmica (na qual o gesso é utiliza-
do como molde para a indUstria de louga e sani-
tarios). Relativamente a cendrios futuros de evo-
lugao do subsector do gesso e, no que respeita o
primeiro sector cliente, este continua a apresen-
tar-se com grandes hipéteses de evolucao (mui-
to embora condicionado pelos ciclos econémi-
cos), mas j& no que se refere ao sector da Cera-
mica, e pela alterag@o dos processos produtivos,
existe uma propensa hipotese de estabilizacéo.
Ao nivel tecnolégico acompanhamos o que de
melhor hé ao nivel internacional (tudo equipamen-
tos importados). A ciéncia estd basicamente no
forno que é utilizado.

E um produto sui generis, na medida em que é
sensivel as condicdes climatéricas. Neste aspec-
to, o grande inconveniente do fabrico de gesso
no nosso pais é o clima — que é demasiado hu-
mido. Assim, o consumo de gesso é superior nas
zonas mais secas do pais.

© PROCESSO PRODUTIVO
O gesso &, assim como a cal, um ligante, um

material de construgdo, largamente utilizado no
sector da Construcdo Civil. A pedra de gesso



(ou gesso bruto) é a Unica matéria-prima utili-
zada no fabrico do gesso. Esta rocha, uma vez
triturada (moagem de crus) entra num forno, é
submetida a uma temperatura da ordem dos

160°C (calcinacao). No ciclo de fabrico segue-
se a moagem final, na qual o gesso é reduzido
a pé. Nesta fase, podem ainda ser adiciona-
dos alguns aditivos.

RELAGOES INDUSTRIAIS DA INDUSTRIA DO GESSO

Produtos Substitutos

® A alteracdo dos processos produtivos da cer@mica, nomeadamente, na substituicdo do gesso pela resina no fabrico de
moldes para os segmentos da sanitéria e faiangas, limita a rentabilidade futura da indUstria de fabrico de gesso.

Fornecedores

® Aimporténcia da matéria-prima (pedra de gesso) no produto desta industria e a baixa qualidade da existente no nosso pais,
confere aos fornecedores (estrangeiros) um elevado dominio negocial.

Clientes

negociagdo.

» O facto de serem relativamente poucas as empresas produtoras, leva a que os clientes ndo tenham um grande peso de

Entrantes Potenciais

extremamente reduzida.

designadamente através de dumping.

o Nesta indUstria as barreiras a entrada sdo praticamente inexistentes, e a capacidade de retaliagdo o uma potencial enirada

e A existéncia de forte concorréncia estrangeira, com dominio de economias de escala e de experiéncia no fabrico de gesso e
existéncia de empresas com elevadas dimensées, conferem um clima de desigualdade de meios, podendo-se, inclusivamente,
prever fortes probabilidades de préticas comerciais comprometedoras das mais elementares regras da concorréncia,

Concorréncia no Sector

a qualidade dos produtos.

e Producéo realizada por um nimero reduzido de empresas e assente, sobretudo, no factor prego.
e Entre os produtores, a concorréncia é elevada, nomeadamente, por falta de meios da industria nacional, sendo que, no
entanto, o sector tem sido alvo de grande actualizacdo tecnolégica, aumentando quer a sua produgdo e produtividade quer

1.2.6. Caracterizacao Subsectorial:
A Industria do Fibrocimento

Sao incluidas neste subsector todas as empresas
nacionais que fabricam fibrocimento, um dos
materiais de construcéio mais utilizados em todo
o mundo, devido a&s caracteristicas técnicas ex-
cepcionais que as fibras de amianto conferem ao
cimento. Com efeito, o fibrocimento & constituido
por cimento ao qual s&o adicionadas fibras de
amianto, que conferem propriedades de resistén-
cia & traccéo, compressdo, flexdo e resisténcia &
corros@o.

(34) Informagédo extraida em www.aipa.pt

Este produto é frequentemente utilizado em tectos
e coberturas de grandes espagos como armazéns
e fabricas, bem como habitacdes, canalizacoes de
dgua e esgotos e em depositos de agual®4). Nor-
malmente, é utilizado na construgéo civil, na medi-
da em que apresenta um baixo custo e uma eleva-
da resisténcia. As suas qualidades advém do facto
de conter cerca de 10% de amianto crisétilo (o Uni-
co tipo de amianto permitido pela legislagéo co-
munitdria) fortemente ligado por cimento, sendo
os seus residuos considerados agregados.

Apresenta uma baixa relag@o custo/rendimento, o
que explica a sua crescente utilizacdo nos paises

uunEE | R
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em via de desenvolvimento. Por outro lado, a tec-
nologia utilizada no fabrico de fibrocimento é sim-
ples e requer relativamente menos capital e muito
menos energia que, por exemplo, a fabricagéo de
produtos de aco, de fundig@o e de aluminio.

SITUACAO ACTUAL

Na industria nacional de fibrocimento laboram 686
trabalhadores, em 13 empresas. Este apresenta um
volume de negécios de cerca de 7 milhdes de con-
tos e um VAB de 2.620.713 milhares de escudos.
(INE, 1999) Em comparacéo com as restantes f&-
bricas de fibrocimento associadas da AlA (Asbes-
tos International Association), a situacéo das fébri-
cas nacionais quanto & percentagem de trabalha-
dores expostos as fibras respirdveis de crisétilo &,
em geral, mais favoravel. No entanto, houve ne-
cessidade de se infroduzirem importantes modifi-
cagdes nos processos produtivos, nomeadamente,
na mecanizacdo de vdrias operagdes, na substitui-
céo de processos de trabalho a seco por proces-
sos a humido, melhoria dos sistemas de captacdo
de poeiras e reforco da limpeza dos locais de tra-
balho. (Macedo, 1996)

O fabrico de cimento & base de amianto estd con-
denado, o que obriga esta indUstria a procurar
novas fibras, caso queira manter-se no mercado.
A indUstria vive momentos de grande incerteza
quanto ao seu futuro, designadamente, por pres-
soes ambientais e de natureza da higiene e segu-
ranga no trabalho. Este facto obriga as empresas
a apostarem na I&D e na tecnologia, ou seja, pro-
curarem produtos alternativos (& base de outras
fibras) para outras industrias.

AMBIENTE E HIGIENE E SEGURANCA
NO TRABALHO

O facto de o fibrocimento conter na sua composi-
¢Go amianto, que é uma substéncia potencialmente
nociva para a saude, poderia levar a concluir que
tanto os que fabricam, como aqueles que habitam
em edificios que o contenham estariam sujeitos a
contrairem doencas. 3% No entanto, a perigosida-
de do amianto para a satde reside na inalacéo
das suas fibras em grandes quantidades e durante

[35) Idem.

muitos anos. Apesar de todas elas poderem causar
doengas profissionais: asbestose (doenca pulmonar),
cancro pulmonar e uma forma rara de cancro de-
nominada mesotelioma, nem todas as fibras de
amianto tém o mesmo grau de perigosidade. As-
sim, o risco de aparecimento de doenca depende
dotipo de fibra, das suas dimensées, da concentra-
¢do e do tempo de exposicéio. (Macedo, 1996)
No que diz respeito a esta matéria-prima, a CE
definiu o regime de proteccdo da satde dos tra-
balhadores contra os riscos que possam decorrer
da exposigdo ao amianto nos locais de trabalho,
através da Directiva 84/477/CEE, e que Portugal
transpds para o direito nacional pelo Decreto-Lei
n.°284/89, de 24 de Agosto. Actualmente, o ami-
anto crisétilo é a Unica variedade cujo uso é auto-
rizado (Decreto-Lei n.° 389/93). Os estudos indi-
cam que é a variedade de amianto menos perigo-
sa para a satde. Em principio, o uso do amianto
em Portugal termina no final de 2004. Dai em di-
ante, os produtores terGo que optar por integrar
nos seus processos outras fibras alternativas que
possam conferir aos produtos resultados, os mais
aproximados possivel dos do amianto.

O PROCESSO PRODUTIVO

O fibrocimento é um material compésito usado
na construgdo, constituido por pasta de cimen-
to, dgua e amianto. O seu fabrico consta, em
termos genéricos, das seguintes operacées:

* Primeiramente, o amianto é submetido a uma
operactio de desfibramento, recorrendo-se @
moinhos de galgas ou de martelos, de modo a
obter fibras muito finas e separadas;

¢ as fibras sGo seguidamente dispersas em dgua
com cimento num recipiente munido de um sis-
tema misturador mecénico. Nesta operacéo, as
particulas de cimento aderem por absorcao as
fibras de amianto;

* a pasta obtida com grande excesso de dgua pas-
sa a um ou mais tanques com agitadores onde
trabalham cilindros, sendo transportadas e de-
positadas numa cinta transportadora permedvel;

* no seu trajecto, as camadas passam por um dis-
positivo de aspiragdo destinado a extrair a



agua em excesso e, por fim, séo depositadas e * por fim, para as chapas, procede-se ao corte.

comprimidas sobre um cilindro moldador no fa- No caso dos tubos, procede-se & extraccéo do
brico de chapas, ou sobre um mandril no fabri- mandril seguindo-se as fases de cura e acaba-
co de tubos, até se obter a espessura desejada; mento.

RELACOES INDUSTRIAIS DA INDUSTRIA DO FIBROCIMENTO

Produtos Substitutos

® Os produtos de fibrocimento apresentam caracteristicas proprias que, em certos casos, séo passiveis de serem substituidos ou
por pldsticos, ou por produtos zincados. Actualmente (se se abolir o uso do amianto) alguns destes produtos apresentam fortes
potencialidades de substituir o fibrocimento. Por um lado, porque sem amianto néo é possivel produzir alguns dos actuais
produtos e, por outro, a sua possivel substituiciio por outras fibras néo naturais, vai, com certeza, encarecer estes produtos.

Fornecedores

¢ Os fornecedores desta indUstria tém um elevado poder negocial, na medida em que tanto o cimento como o amianio e,
mais concretomente, a qualidade dos mesmos é determinante para a obtencdo de um produto de elevada resisténcia e
durabilidade de fibrocimento.

Clientes

* O facto de termos uma estrutura industrial caracterizada pela presenca de um nimero reduzido de produtores, confere-lhes
algum peder, que se repercute na dependéncia dos clientes (empresas de construgéio civil, na grande maioria) aos produto-
res deste sector.

* A qualidade das obras a que se destinam estes produtos (chapas, tubos...) depende, em grande medida, da qualidade
destes produtos, diminuindo, desta forma, o poder dos clientes.

Entrantes Potenciais

® As barreiras & entrada neste sector de actividade séo elevadas, dificultande a entrada de possiveis produtores, devido ao
facto de estarmos perante uma inddstric madura, na qual predominam sobretudo economias de experiéncia. Por outro
lodo, é também uma indUstria intensiva em tecnologia e requer custos iniciais de investimento elevados.

@ Alincerteza associada & continuagdo do uso do amianto, limita, neste momenio, uma previsdo relativamente a possiveis entradas.
No entanto e, se tivermos em conta as barreiras & entrada existentes, estas parececem-nos extremamente dificultadas.

Concorréncia no Sector

® A nivel nacional, o concorréncia é incipiente, na medida em que as empresas do sector perfencem ao mesmo grupo e
actuam em mercados geogrdficos basicamente distintos. A Espanha apresenta-se como o principal concorrente desta indis-
tria, mas com pouca express@o.

* Dada a cada vez mais reduzida procura por estes produtos e a cada vez maior presséo dos produtos substitutos, parece-nos
que a concorréncia nesta indUstria néo se vislumbra ofensiva.

1.2.7. Caracterizacéo Subsectorial: « regularizar (tapar buracos, eliminar ondulacées,
A IndUstria de Argamassas nivelar) paredes, pisos e tectos;
» dar acabamento as superficies (liso, dspero, ru-

As argamassas sGo uma mistura de cimento, goso, etc).
areia, dgua e, em alguns casos, de um outro ma-
terial (cal, saibro, barro, caulino, etc). Estas As argamassas sdo classificadas, segundo a sua
podem ter vérias utilidades: finalidade, em:
= assentar tijolos e blocos, azulejos, ladrilhos, ce- e« argamassas para assentamento (séo usadas para

rdmicas e tacos; unir blocos ou tijolos das alvenarias; para a colo-
» impermeabilizar superficies; cacdo de azulejos, tacos, ladrilhos e cerédmical);
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s argamassas para revestimento (é um acaba-
mento);

= argamassas de impermeabilizagéo;

* argamaossas resistentes.

SITUAGAO ACTUALI3S)

Muito embora nem todo o fabrico de argamas-
sas possa ser contabilizdvel para efeitos estatisti-
cos (como é o caso das argamassas in-situ), os
dados disponiveis para este subsector apontam
para a existéncia de 8 empresas, com um total
de 115 trabalhadores. O volume de negécios das
Argamassas ronda os 2 milhées de contos e o
VAB 470 mil contos.

O fabrico industrial de argamassas é uma in-
dustria relativamente recente no nosso pais, que
apresenta fortes potencialidades de crescimen-
to, dadas as caracteristicas da procura — uma
cada vez maior procura por produtos especifi-
cos, para aplicacdes especiais. Eum produto que
tem que viver junto dos mercados (aproximada-
mente a cerca de 120 km, na medida em que é
de dificil transporte).

Este pode actualmente ser considerado como
um dos produtos emergentes, enquanto produ-
to acabado, “& boca da obra”. A tendéncia é
para assistirmos a uma especializacdo desta
indUstria e & crescente procura por pessoal es-
pecializado.

O PROCESSO PRODUTIVO

As argamassas s@o o resultado da mistura de um
ou mais aglomerantes (cimento, cal, gesso), agre-
gado middo e dgua. O fabrico de argamassas
poderd ser efectuado em estaleiro (argamassas in-
situ) ou argamassas prontas. Primeiro que tudo,
deve proceder-se & escolha dos materiais a utilizar
consoante a aplicagdo da argamassa em vista.
Seguir-se-a a escolha da areia®”) mais adequada
& utilizagdo prevista. Além de exigéncias de quali-
dade expressas em normas, como a dureza dos
gréos, a sua limpeza, a inexisténcia de torrées de
barro, haverd que estar atento & distribuicéo das
dimensbdes dos gréos. Utilizam-se, também, ligan-
tes (cimentos, cais hidrdulicas e cais hidratadas) e
adjuvantes (plastificantes-redutores de dgua, infro-
dutores de ar, aceleradores ou retardadores de
presa, efc). Cada uma destas matérias-primas
(agregados, ligantes e aditivos) encontra-se arma-
zenada em silos, as quais s@o posteriormente pe-
sadas e misturadas, através de aparelhos que per-
mitem obter as consisténcias pretendidas. Apds o
processo de mistura as argamassas podem ser
entregues de trés formas alternativas, consoante o
fim a que se destina: em camido auto-betoneira,
em silos de granel ou ensacadas.

A qualidade das argamassas depende tanto das
caracteristicas dos componentes, como do cor-
recto preparo e da sua aplicacdo adequada.

RELACOES INDUSTRIAIS DA INDUSTRIA DE ARGAMASSAS

Produtos Substitutos

e Os produtos cerémicos e as fintas apresentam-se como substitutos deste sector, na medida em que ocupam uma posicéo
tradicional em Portugal, sendo que os Gltimos apenas podem ser utilizados como substitutes das argamassas de
impermeabilizagéo. No entanfo as fortes potencialidades das argamassas no que diz respeito &s aplicacées especificas
(muito embora tenham que combater o tradicionalismo na escolha dos materiais de construcdo no noesso pais) avizinham
uma concorréncia a estes produtos, que nunca podem vir a substituir as argamassas de revestimento.

Fornecedores

Z

e
it
Lt

® Um dos aspectos que mais determina a qualidade das argamassas é a escolha (correcta) das matérias-primas, exercendo,
desta forma, os fornecedores, um elevado poder.

(continua)
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(36) Todos os dados utilizados sdo provenientes do INE, 1998.
(37) Estas podem classificar-se em grossas, médias e finas, destinando-se a fungées distintas.
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As empresas acima identificadas séo as maiores
produtoras europeias de cal. Verifica-se que, ao
nivel mundial, o mercado é liderado pela China e
EUA, muito embora a UE ocupe também uma
posicdo de destaque na producdo de cal. A nivel
comunitdrio, embora a produgdo esteja dispersa
(existem cerca de 100 empresas), a tendéncia é
para a concentragdo, isto €, os vérios grupos eco-
némicos adquirirem outras unidades industriais de
forma a aumentarem a sua quota de mercado. O
lider europeu é a empresa belga Lhoist, que do-
mina cerca de 15% da produgao comunitdria de
cal, com unidades produtivas em Franca, Alema-
nha, e Holanda e ainda com participagées nou-
tros paises, tais como a Republica Checa e a Po-
lénia, e ainda os EUA.

No que diz respeito & producdo mundial de cal,
esta diminuiu ligeiramente apés os anos 90, devi-
do & reducdéo da procura do principal cliente —
indUstria de aco, tendo no entanto, recuperado em
1995 (para cerca de 120 milhdes de toneladas)
em grande parte impulsionado pela procura do
sector ambiental. Todavia, estes valores da produ-
c@o nédo s@o totalmente fidveis na medida em que,
nos paises industrializados, uma grande parte da
producdo ndo chega a entrar no mercado, pas-
sando directamente para os consumidores, ou sejq,
parece existir uma economia paralela no forneci-

mento de cal. Muito provavelmente a producao
mundial de cal é o dobro da contabilizada (Euro-
pean Minerals Yearbook, 1998).

A nivel comunitdrio, podemos destacar a ltdlia, a
Franga e a Alemanha, que contribuem com cerca
de 70% da producdo comunitdria. Portugal pro-
duziu cerca de 200 kilo toneladas (0,9% da pro-
duc@io comunitéria).

Quanto ao consumo, verifica-se que os princi-
pais consumidores de cal sdo as indUstrias de
ago e de metais n&o ferrosos, que utilizam a cal
para eliminar as impurezas (cerca de 40% do
consumo total), a indUstria quimica e petroqui-
mica (10%), e a indUstria de papel (2%). No en-
tanto, a cal também pode ser utilizada na agricul-
tura (12%) e na refinag@o do actcar (5%). Quan-
to ao consumo aparente da UE este é pratica-
mente igual & producéo, dadas as reduzidas tro-
cas extra-comunitdrias. De um modo geral, o con-
sumo tem-se mantido estével, na medida em que
a procura deste produto por parte do sector am-
biental nGo compensou a quebra verificada
pela metalurgia e fabrico de aco. No entanto,
prevé-se uma melhoria decorrente do seu uso
na restauracdo de edificios, visto a cal possuir
inUmeras vantagens face ao cimento, nomeada-
mente, vantagens técnicas e estéticas; por outro
lado, tem custos energéticos inferiores.

FIGURA 2.25.
Principais Paises Produtores de Cal (milhares de toneladas)
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Fonte: European Minerals Yearbook, 1995

®

EPPRS

' 4

el | N

B g
M T




¥
i

-

&

= | N Ry

ot
e

E

R

E
e

.
e

1

De toda a produgdo comunitéria de cal, apenas
uma pequena parte se destina a exportagdo. Isto
porque é um produto de baixo custo produtivo,
no qual os custos de transporte facilmente po-
dem inflacionar o preco, ndao compensando, des-
ta forma, o seu transporte e distribuicéo para gran-
des disténcias. Verifica-se ent@o que, devido as
questdes de peso/transporte, os destinos de ex-
portacdes sdo usualmente os paises fronteiri-
cos. A Alemanha apresenta-se como o maior
exportador comunitério de cal (com cerca de 31%
das exportagdes comunitérias), seguido da Fran-
¢a e do Reino Unido. Portugal, em 1995, contri-
buiu com cerca de 2% das exportagdes. O nivel
de importacoes deste produto é de um modo ge-
ral relativamente baixo, destacando-se apenas a
Alemanha e a Dinamarca.

1.2.4.2.Enquadramento Nacional

A cal é uma das substéncias mais antigas, que des-
de o tempo dos romanos era utilizado na constru-
¢do de edificios e de estradas, e que o continua a
ser até aos nossos dias. Desde sempre que esta
tem sido obtida pela cozedura da pedra de calcé-
rio a elevadas temperaturas. Actualmente, desem-
penha um papel muito importante (designadamente
no mercado de reabilitagdo de edificios) e neces-
sita de cumprir elevados requisitos de qualidade,
nomeadamente, de natureza quimica e especifica-
¢oes fisicas, como sejam o grau de pureza.

O termo cal é utilizado, normalmente, como refe-
réncia a cal, que |G sofreu alguma transforma-
¢@o, isto &, ndo nos referimos & pedra de calca-
rio. Assim, podemos ter dois tipos de cal:

« cal viva (ou aérea);
« cal hidréulica.

Normalmente é reconhecida como sendo um ma-
terial com inUmeras funcées e que apresenta um
baixo custo. De facto, é relativamente mais barato
que potenciais substitutos nas mesmas aplicaces.
Na maior parte dos casos esta néo é téo utilizada
por questdes de tradi¢@o na construcao. O seu for-
necimento pode ser efeciuado em sacos ou a gra-
nel e pode ser distribuida via terrestre ou férrea.

.

(32) Todos os dados utilizados sdo provenientes do INE, 1998.

SITUACAO ACTUALI(32)

Actualmente, o sector industrial de cal é com-
posta por 23 empresas, que empregam cerca
de 253 trabalhadores. O facto dos equipamen-
tos desta indUstria serem massivos, pesados e
complexos, faz desta uma industria de capital
intensiva. O presente tecido empresarial portu-
gués exporta parte da sua producéo para o ex-
terior como forma de escoamento da mesma. O
principal mercado, destino das nossas exporta-
¢oes, é a Espanha que consome cerca de 63%,
e que acaba por ser também o principal merca-
do origem das importacées portuguesas de cal
(93%).

A cal é utilizada num vasto nimero de indUstri-
as, para variados fins. Podemos, entdo, enunci-
ar as principais aplicagdes desta:

» sector agricola, sendo que neste sector se usa
a pedra de cal (sem transformacéo) como for-
ma de enriquecer ou devolver determinadas
propriedades ao solo;

 indUstria quimica;

* indUstria metaltrgica, mais especificamente a
siderurgia, onde pode ser utilizada na remo-
cdo de impurezas;

» aplicagdes ambientais, nomeadamente, no tra-
tamento de residuos liquidos, no tratamento
do ar.

« indUstria da construgéo, na qual o seu mais tra-
dicional uso é no fabrico de argamassas e de
gesso, devido & sua elevada plasticidade.

O PROCESSO PRODUTIVO

A cal é um dos ingredientes de muitos dos mate-
riais utilizados na reparacéo e manutencao de
edificios. O primeiro passo neste processo de fa-
brico consiste na extraccdo do calcdrio. Posteri-
ormente, obtém-se a cal comum pela calcinacéo
das pedras calcérias convenientemente fragmen-
tadas e submetidas a uma temperatura de 850
a 1000° C.(Cesar Luis Kloss) Este processo de
cozedura pode ser efectuado de trés formas dife-
rentes: em fornos medas, em fornos intermitentes
ou em fornos continuos. Depois da cozedura, as



pedras de cal sGo extintas, isto &, procede-se &
sua hidratacdo por imersé@o ou asperséo com
dgua. O pod, apds a extingéo é levado para as

ce nas peneiras constitui os “grapiers”. Posterior-
mente procede-se & conservacdo da mesma.
As cais podem ser classificadas quanto ao grau de

peneiras, onde se separa em duas partes, uma
que atravessa as finas malhas da tela metdlica, a
que se chama flor de cal, e a outra que permane-

endurecimento (presa) em aéreas (séo as que fa-
zem presa em presenca do ar) e em hidrdulicas
(que fazem presa em presenca do ar e/ou da dgual).

RELAGCOES INDUSTRIAIS DA INDUSTRIA DA CAL

Produtos Substitutos

* A cal desempenha fungées que, em deferminados dominios, comega a ser substituida por massas de projectar, e por
argamassas secas (designadamente na construgao civil). Estes produtos sdo mais faceis de produzir, designadamente no
que respeita & existéncia de matérias-primas, e apresentam pregos competitivos face aos pralicados por esta indUstria.

Fornecedores

® No fabrico de cal, os fornecedores de matérias-primas ndo desempenham um elevado peso, na medida em que as mesmas
s@o exploradas pelas préprias empresas.

Clientes

¢ O facto de existirem poucos produteres torna a posicéo de negociagdo dos clientes (na sua maioria empresas siderdrgicas,
industria de papel, construcéo civil, empresas de tfratamento de dguas e indUstria quimica) enfraquecida.

Entrantes Potenciais

¢ O facto desta indUsiria (cal hidrdulica) ser particularmente de capital intensivo, requerendo & partida um investimento inicial
extremamente elevado, bem como um dominio das matérias-primas (na medida em que os actuais produtores se localizam
perto das mesmas), leva & existéncia de barreiras & entrada considerdveis, dificultando por isso novas entradas. No fabrico
de cal aérea, os custos sGo bem mais baixos, na medida em que apenas é necessdrio um forno, por muito rudimentar que
seja.

Concorréncia no Sector

® Indéstria madura, com crescimento reduzido, designadamente a que se destina ao segmento da construc@o civil. No entan-
to, continua a ser crescente a procura de cal pelas indUstrias do aco, quimica e fratamento de dguas.

@ Estrutura de mercado caracterizada pela existéncia de um nimero reduzido de produtores.

® A concorréncia neste sector baseia-se, em grande medida, no preco que depende scbretudo do preco do transporte.

1.2.5. Caracterizacao Subsectorial:
A IndUstria do Gesso

tente, verifica-se que a indUstria do gesso é ca-
racterizada pela presenca de um reduzido nime-
ro de grandes grupos econdémicos que abrangem
1.2.5.1. Enquadramento Europeu o continente europeu, em simulténeo com PME.

e Mundial

QUADRO 2.22.

De acordo com a fonte utilizada, European Mine- _ ;
' P Maiores Empresas Europeias Produtoras de Gesso

rals Yearbook, o gesso &, assim como a cal, um

G istem dados exact S ;
produfo‘ para o qual nG@o exi s exactos, e Pkt Ot
na medida em que alguns dos seus utilizadores
finais extraem eles mesmos estes produtos, os quais British Gypsum Reino Unido
acabam por néo ser estatisticamente contabiliza- i

. . ) Lafarge Plétres Franga
dos; por outro lado o gesso “puro” fem vindo a
ser substituido por outros seus derivados, nomea- Knauf Alemanha

damente sintéticos. Todavia, da informacéao exis- Fonte: European Minerals Yearbook, 1995




A nivel comunitdrio, a produgéo de gesso encon-
tra-se concentrada em trés grandes grupos econé-
micos: British Plasterboard (que controla cerca de
1/3 da producgéo), Knauf e a Lafarge Platres (que
pertence & maior cimenteira mundial). A nivel mun-
dial, a lideranca cabe novamente a empresas cujo
controlo é efectuado pela China e pelos EUA.

Os dados disponiveis para a industria do gesso,
reconhecem os EUA, a China, o Canadd, o Irdo
e a Tail&éndia como os principais produtores mun-
diais, sendo que a UE representa cerca de 20%.
No entanto, a produgdo comunitdria tem-se
mantido estével durante toda a década de 90,
muito embora se tenha registado uma quebra
na producdo do Reino Unido, que foi compensa-
da por um aumento da Espanha que, em 1995,
contribuiu com 34% da producdo comunitdria.
Portugal, segundo dados de 1995, produziu 500
Kilo toneladas (2% da producdo comunitéria).
No que diz respeito ao consumo de gesso, este
destina-se, maioritariamente, ao sector industri-
al, onde ¢ utilizado pela indUstria de construcéo
e decoragdo de edificios (que consome cerca de
80% da producao); é também utilizado na indds-
tria cimenteira — como aditivo — na agricultura
e ainda na indUstria quimica.

O comércio de gesso é, na sua grande maioria,
intra-comunitério, muito embora a UE exporte uma
parte significativa da sua producéo. Neste contexto,
salienta-se a Espanha e a Alemanha que, em 1995,
forneceram 90% das exportagdes comunitdrias (1405
kilo toneladas). As importacées sdo muito baixas,
sendo que apenas representam, em 1995, 10% das
exportagoes. Os Unicos paises importadores séo a
Dinamarca, Franca e Reino Unido. A participacéo
de Portugal nas exportagdes comunitdrias é pratica-
mente nula, na medida em que néo dispomos, em
grande escala, deste recurso natural.

1.2.5.2. Enquadramento Nacional
SITUACAO ACTUALI(33)
O subsector do Gesso em Portugal encontra-se

representado pela actividade de 7 empresas no
territério nacional, as quais empregam 28 traba-

(33) Todos os dados utilizados sdo provenientes do INE, 1998.

lhadores. Assim, o volume de negécios ronda os
638.722 milhares de escudos, ao qual correspon-
de um VAB de 76.849 milhares de escudos.

As empresas s@o, na sua grande maioria, fami-
liares e n@o séo competitivas a nivel internacio-
nal, na medida em que dependem da matéria-
prima, que é importada; e o custo de transporte
encarece muito o preco final do produto. A con-
corréncia espanhola é muito forte (a quota es-
panhola no consumo de gesso em Portugal é de
cerca de 80%, quando hd 10 anos rondava os
20%). Esta indUstria &, muitas vezes, alvo de ope-
ragdes de dumping, levados a cabo por empre-
sas estrangeiras, apresentando o sector assim
desigualdade de meios (ao nivel dimensional e
de poder empresarial). A sobrevivéncia desta in-
dustria estd nas relacées comerciais, mais con-
cretfamente na assisténcia ao cliente.

Os seus principais clientes sGo a Construcao Ci-
vil (na qual este é um produto de acabamento) e
o sector da Cerémica (na qual o gesso é utiliza-
do como molde para a indUstria de louca e sani-
tarios). Relativamente o cendrios futuros de evo-
lucdo do subsector do gesso e, no que respeita o
primeiro sector cliente, este continua a apresen-
tar-se com grandes hipdteses de evolucéo (mui-
to embora condicionado pelos ciclos econémi-
cos), mas | no que se refere co sector da Ceré-
mica, e pela alterag@o dos processos produtivos,
existe uma propensa hipétese de estabilizacao.
Ao nivel tecnolégico acompanhamos o que de
melhor hd ao nivel infernacional (tudo equipamen-
tos importados). A ciéncia estd basicamente no
forno que é utilizado.

E um produto sui generis, na medida em que é
sensivel &s condicdes climatéricas. Neste aspec-
to, o grande inconveniente do fabrico de gesso
no nosso pais é o clima — que é demasiado hu-
mido. Assim, o consumo de gesso é superior nas
zonas mais secas do pais.

O PROCESSO PRODUTIVO
O gesso &, assim como a cal, um ligante, um

material de construcéo, largamente utilizado no
sector da Construcéo Civil. A pedra de gesso



(ou gesso bruto) é a Unica matéria-prima utili-
zada no fabrico do gesso. Esta rocha, uma vez
triturada (moagem de crus) entra num forno, é
submetida a uma temperatura da ordem dos

160°C (calcinacao). No ciclo de fabrico segue-
se a moagem final, na qual o gesso é reduzido
a p6. Nesta fase, podem ainda ser adiciona-
dos alguns aditivos.

RELACOES INDUSTRIAIS DA INDUSTRIA DO GESSO

Produtos Substitutos

¢ A alteracdo dos processos produtivos da cerémica, nomeadamente, na substituicéo do gesso pela resina no fabrico de
moldes para os segmentos da sanitéria e faiangas, limita a rentabilidade futura da industria de fabrico de gesso.

Fornecedores

s Aimportancia da matéria-prima (pedra de gesso) no preduto desta industric e o baixe qualidade da existente no nosso pais,
confere aos fornecedores (estrangeiros) um elevado dominio negocial.

Clientes

negociagdo.

e O facto de serem relafivamente poucas as empresas produtoras, leva a que os clientes ndo tenham um grande peso de

Entrantes Potenciais

extremamente reduzida.

designadamente através de dumping.

o Nesta indUstria as barreiras & entrada sdo praticamente inexistentes, e a capacidade de retaliagdo a uma potencial entrada

o A existéncia de forte concorréncia estrangeira, com deminio de economias de escala e de experiéncia no fabrico de gesso e
existéncia de empresas com elevadas dimensaes, conferem um clima de desigualdade de meios, podendoe-se, inclusivamente,
prever fortes probabilidades de prdticas comerciais comprometedoras das mais elementares regras da concorréncia,

Concorréncia no Sector

a qualidade dos produtos.

e Producdo realizada por um numero reduzido de empresas e assente, sobretudo, no factor preco.
o Entre os produtores,  concorréncia é elevada, nomeadamente, por falta de meios da indUstria nacional, sendo que, no
entanto, o sector fem sido alvo de grande actualizagéo tecnoldgica, aumentande quer a sua producéo e produtividade quer

1.2.6. Caracterizacéio Subsectorial:
A Industria do Fibrocimento

Sao incluidas neste subsector todas as empresas
nacionais que fabricam fibrocimento, um dos
materiais de construcdo mais utilizados em todo
o mundo, devido ds caracteristicas técnicas ex-
cepcionais que as fibras de amianto conferem ao
cimento. Com efeito, o fibrocimento & constituido
por cimento ao qual séo adicionadas fibras de
amianto, que conferem propriedades de resistén-
cia & tracgdo, compressdo, flexdo e resisténcia a
corrosdo.

L

(34) Informacao exiraida em www.aipa.pt

Este produto é frequentemente utilizado em tectos
e coberturas de grandes espacos como armazéns
e fébricas, bem como habitagées, canalizagdes de
&gua e esgotos e em depdsitos de dgual4). Nor-
malmente, & utilizado na construcdo civil, na medi-
da em que apresenta um baixo custo e uma eleva-
da resisténcia. As suas qualidades advém do facto
de conter cerca de 10% de amianto crisétilo (o Uni-
co tipo de amianto permitido pela legislagdo co-
munitdria) fortemente ligado por cimento, sendo
os seus residuos considerados agregados.

Apresenta uma baixa relagéo custo/rendimento, o
que explica a sua crescente utilizagGio nos paises
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em via de desenvolvimento. Por outro lado, a tec-
nologia utilizada no fabrico de fibrocimento & sim-
ples e requer relativamente menos capital e muito
menos energia que, por exemplo, a fabricacdo de
produtos de ago, de fundicéo e de aluminio.

SITUACAO ACTUAL

Na industria nacional de fibrocimento laboram 686
trabalhadores, em 13 empresas. Este apresenta um
volume de negécios de cerca de 7 milhées de con-
tos e um VAB de 2.620.713 milhares de escudos.
(INE, 1999) Em comparacéo com as restantes fé-
bricas de fibrocimento associadas da AIA (Asbes-
tos Infernational Association), a situacé@o das fabri-
cas nacionais quanto & percentagem de trabalha-
dores expostos as fibras respiraveis de crisétilo é,
em geral, mais favordvel. No entanto, houve ne-
cessidade de se infroduzirem importantes modifi-
cagoes nos processos produtivos, nomeadamente,
na mecanizacdo de varias operacdes, na substitui-
8o de processos de trabalho a seco por proces-
sos a humido, melhoria dos sistemas de captacéo
de poeiras e reforco da limpeza dos locais de tra-
balho. (Macedo, 1996)

O fabrico de cimento & base de amianto estd con-
denado, o que obriga esta industria a procurar
novas fibras, caso queira manter-se no mercado.
A indUstria vive momentos de grande incerteza
quanto ao seu futuro, designadamente, por pres-
sGes ambientais e de natureza da higiene e segu-
ranga no trabalho. Este facto obriga as empresas
a apostarem na 1&D e na tecnologia, ou seja, pro-
curarem produtos alternativos (& base de outras
fibras) para outras industrias.

AMBIENTE E HIGIENE E SEGURANCA
NO TRABALHO

O facto de o fibrocimento conter na sua composi-
¢éo amianto, que € uma substancia potencialmente
nociva para a saude, poderia levar a concluir que
tanto os que fabricam, como aqueles que habitam
em edificios que o contenham estariam sujeitos a
contrairem doengas. 35 No entanto, a perigosida-
de do amianto para a satde reside na inalagéo
das suas fibras em grandes quantidades e durante

(35) Idem.

muitos anos. Apesar de todas elas poderem causar
doengas profissionais: asbestose (doenca pulmonar),
cancro pulmonar e uma forma rara de cancro de-
nominada mesotelioma, nem todas as fibras de
amianto tém o mesmo grau de perigosidade. As-
sim, o risco de aparecimento de doenca depende
do tipo de fibra, das suas dimensées, da concentra-
G¢Go e do tempo de exposicdo. (Macedo, 1996)

No que diz respeito a esta matéria-prima, a CE
definiu o regime de proteccdo da satde dos tra-
balhadores contra os riscos que possam decorrer
da exposicdo ao amianto nos locais de trabalho,
através da Directiva 84/477/CEE, e que Portugal
transpds para o direito nacional pelo Decreto-Lei
n.°284/89, de 24 de Agosto. Actualmente, o ami-
anto crisétilo é a Unica variedade cujo uso é auto-
rizado (Decreto-Lei n.° 389/93). Os estudos indi-
cam que é a variedade de amianto menos perigo-
sa para a saude. Em principio, o uso do amianto
em Portugal termina no final de 2004. Dai em di-
ante, os produtores terdo que optar por integrar
nos seus processos outras fibras alternativas que
possam conferir aos produtos resultados, os mais
aproximados possivel dos do amianto.

O PROCESSO PRODUTIVO

O fibrocimento é um material compésito usado
na construgdo, constituido por pasta de cimen-
to, dgua e amianto. O seu fabrico consta, em
termos genéricos, das seguintes operacoes:

* Primeiramente, o amianto é submetido a uma
operagdo de desfibramento, recorrendo-se a
moinhos de galgas ou de martelos, de modo a
obter fibras muito finas e separadas;

* as fibras sé@o seguidamente dispersas em dgua
com cimento num recipiente munido de um sis-
tema misturador mecénico. Nesta operacdo, as
particulas de cimento aderem por absorcao as
fibras de amianto;

* a pasta obtida com grande excesso de dgua pas-
sa a um ou mais tanques com agitadores onde
trabalham cilindros, sendo transportadas e de-
positadas numa cinta transportadora permedvel;

* no seu trajecto, as camadas passam por um dis-
positivo de aspiracdo destinado a extrair a



dgua em excesso e, por fim, séo depositadas e * por fim, para as chapas, procede-se ao corte.
comprimidas sobre um cilindro moldador no fa- No caso dos tubos, procede-se & extraccdo do
brico de chapas, ou sobre um mandril no fabri- mandril seguindo-se as fases de cura e acaba-
co de tubos, até se obter a espessura desejada; mento.

RELACOES INDUSTRIAIS DA INDUSTRIA DO FIBROCIMENTO

Produtos Substitutos

® Os produtos de fibrocimento apresentam caracteristicas préprias que, em certos casos, sdo passiveis de serem substituidos ou
por plésticos, ou por produtos zincados. Actualmente (se se abolir o uso do amianto) alguns destes produtos apresentam fortes
potencialidades de substituir o fibrocimento. Por um lado, porque sem amianto néo é possivel produzir alguns dos actuais
produtos e, por outro, a sua possivel substituicéo por outras fibras ndo naturais, vai, com certeza, encarecer estes produtos.

Fornecedores

* Os fornecedores desta indstria tém um elevado poder negocial, na medida em que tanto o cimento como o amianto e,
mais concretamente, a qualidade dos mesmos é determinante para a obtencéo de um produto de elevada resisténcia e
durabilidade de fibrocimento.

Clientes

» O facto de termos uma esirutura industrial caracterizada pela presenca de um nimero reduzido de produtores, confere-lhes
algum poder, que se repercute na dependéncia dos clientes (empresas de construcéo civil, na grande maioria) aos produto-
res deste sector.

® A qualidade das cbras a que se destinam estes produtos (chapas, tubos...) depende, em grande medida, da qualidade
destes produtos, diminuindo, desta forma, o poder dos clientes.

Entrantes Potenciais

® As barreiras & entrada neste sector de actividade séo elevadas, dificultando a entrada de possiveis produtores, devido ao
facto de estarmos perante uma indistria madura, na qual predominam sobretudo economias de experiéncia. Por outro
lado, é também uma indUstria intensiva em tecnologia e requer custos iniciais de investimento elevados.

® Alincerfeza associada & continuagdo do uso do amianto, limita, neste momento, uma previséo relativamente a possiveis entradas.
No entanto e, se tivermos em conta as barreiras & entrada existentes, estas parececem-nos extremamente dificultadas.

Concorréncia no Sector

® A nivel nacional, a concorréncia é incipiente, na medida em que as empresas do sector pertencem co mesmo grupo e
actuam em mercados geogréficos basicamente distintos. A Espanha apresenta-se como o principal concorrente desta indUs-
fria, mas com pouca expressdo.

¢ Dada a cada vez mais reduzida procura por estes produtos e a cada vez maior pressao dos produtos substitutos, parece-nos
que a concorréncia nesta industria néo se vislumbra ofensiva.

1.2.7. Caracterizacao Subsectorial: » regularizar (tapar buracos, eliminar ondulagoes,
A IndUstria de Argamassas nivelar) paredes, pisos e tectos;
= dar acabamenio &s superficies (liso, dspero, ru-

As argamassas séo uma mistura de cimento, goso, etc).
areia, dgua e, em alguns casos, de um outro ma-
terial (cal, saibro, barro, caulino, etc). Estas As argamassas s@o classificadas, segundo a sua
podem ter vérias utilidades: finalidade, em:
= assentar tijolos e blocos, azulejos, ladrilhos, ce- = argamassas para assenfamento (séio usadas para

ramicas e tacos; unir blocos ou tijolos das alvenarias; para a colo-
= impermeabilizar superficies; cagdo de azulejos, tacos, ladrilhos e ceréimica);
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* argamassas para revestimento (¢ um acaba-
mento);

e argamassas de impermeabilizagéo;

* argamassas resistentes.

SITUACAO ACTUAL(36)

Muito embora nem todo o fabrico de argamas-
sas possa ser contabilizdvel para efeitos estatisti-
cos (como é o caso das argamassas in-situ), os
dados disponiveis para este subsector apontam
para a existéncia de 8 empresas, com um total
de 115 trabalhadores. O volume de negécios das
Argamassas ronda os 2 milhées de contos e o
VAB 470 mil contos.

O fabrico industrial de argamassas é uma in-
dustria relativamente recente no nosso pais, que
apresenta fortes potencialidades de crescimen-
to, dadas as caracteristicas da procura — uma
cada vez maior procura por produtos especifi-
cos, para aplicacdes especiais. Eum produto que
tem que viver junto dos mercados (aproximada-
mente a cerca de 120 km, na medida em que é
de dificil transporte).

Este pode actualmente ser considerado como
um dos produtos emergentes, enquanto produ-
to acabado, “d boca da obra”. A tendéncia é
para assistirmos a uma especializacéo desta
indUstria e & crescente procura por pessoal es-
pecializado.

O PROCESSO PRODUTIVO

As argamassas séo o resultado da mistura de um
ou mais aglomerantes (cimento, cal, gesso), agre-
gado middo e dgua. O fabrico de argamassas
poderd ser efectuado em estaleiro (argamassas in-
situ) ou argamassas prontas. Primeiro que tudo,
deve proceder-se & escolha dos materiais a utilizar
consoante a aplicagéo da argamassa em vista.
Seguir-se-& a escolha da areial®’) mais adequada
a utilizag@o prevista. Além de exigéncias de quali-
dade expressas em normas, como a dureza dos
grdos, a sua limpeza, a inexisténcia de torroes de
barro, haverd que estar atento & distribuic@o das
dimensdes dos graos. Utilizam-se, também, ligan-
tes (cimentos, cais hidrdulicas e cais hidratadas) e
adjuvantes (plastificantes-redutores de dgua, intro-
dutores de ar, aceleradores ou retardadores de
presa, etc). Cada uma destas matérias-primas
(agregados, ligantes e aditivos) encontra-se arma-
zenada em silos, as quais s@o posteriormente pe-
sadas e misturadas, através de aparelhos que per-
mitem obter as consisténcias pretendidas. Apés o
processo de mistura as argamassas podem ser
entregues de trés formas alternativas, consoante o
fim a que se destina: em camido auto-betoneira,
em silos de granel ou ensacadas.

A gualidade das argamassas depende tanto das
caracteristicas dos componentes, como do cor-
recto preparo e da sua aplicacéo adequada.

RELAGCOES INDUSTRIAIS DA INDUSTRIA DE ARGAMASSAS

Produtos Substitutos

¢ Os produtos cerdmicos e as tintas apresentam-se como substitutos deste sector, na medida em que ocupam uma posicao
tradicional em Portugal, sendo que os Ultimos apenas podem ser utilizados como substitutos das argamassas de
impermeabilizacéo. No entanto as fortes potencialidades das argamassas no que diz respeito as aplicacdes especificas
(muito embora tenham que combater o tradicionalismo na escolha dos materiais de construcéo no nosso pais) avizinham
uma concorréncia a estes produtos, que nunca podem vir a substituir as argamassas de revestimento.

Fornecedores

desta forma, os fornecedores, um elevado poder.

* Um dos aspectos que mais determina a qualidade das argamassas é a escolha (correcta) das matérias-primas, exercendo,

L

(36) Todos os dados utilizados séo provenientes do INE, 1998.

(continua)

(37) Estas podem classificar-se em grossas, médias e finas, destinando-se a fungoes distintas.



[continuacao)

Clientes

poder negocial é relativamente reduzido.

» O facto de termos um reduzido nimero de produtores limita, & partida, a escolha por parte dos clientes. Desta forma, o seu

Entrantes Potenciais

produtores.

mesmos, intimida a entrada de novos produtores.

® O reduzido nimero de empresas produtoras, bem como o predominio de estratégias de diferenciacéo assentes na qualida-
de dos produtos, 1&D de novos produtos e aplicagdes, e um agressivo servico pés-venda, persuadem a entrada de novos

¢ O facto da tendéncia deste sector ser para a concentracéo de fabricantes, aumentando a forga e o poder de retaliagéio dos

Concorréncia no Sector

e apresenta a grande vantagem de ser mais barata.

¢ A caracterizagéo da concorréncia existente neste sector é extremamente dificultada pela proliferacéo de fabrico de argamas-
sas em obra (estatisticamente ndo contabilizaveis) que, a partida, e segundo a opinide dos empresdrios do sector, é elevada

® A concorréncia nacional é agressiva (oo nivel dos fabricantes locais) e assenta, em grande parte, no preco. Ao nivel dos
fabricantes internacionais, esta verifica-se sobretudo nos produtos mais caros.

2. Caracterizacao das
Estratégias Empresariais

Nesta segunda parte, propomo-nos efectuar uma
andlise microeconémica das estratégias empresari-
ais do sector, tendo como suporte a sistematizagdo
da informacéo recolhida junto de algumas empre-
sas que foram alvo de estudo de caso e uma meto-
dologia que, muito embora, tenha um suporte teori-
co, seja o mais especifica possivel ao sector.

Esta descri¢do sustenta-se numa abordagem di-
ndmica de formulagao de estratégias empresari-
ais, a qual relaciona diversas forgas (externas &
empresa) com as respectivas estratégias adop-
tadas, que devem ser necessariamente consis-
tentes (ver figura 2.26.).

Qualquer estratégia de negdcio de uma empresa
tem que ter em linha de conta duas dimensoes que
ndo sdo directamente controladas pela mesma —
concorréncia e mercado. A primeira no que diz
respeito ao nUmero e poder da concorréncia, e a
segunda no que se refere s necessidades do mer-
cado e a procura de produtos (estas duas forgas
foram previamente analisadas no contexto macro-
econdémico, nomeadamente, no enquadramento
efectuado, andlise da estrutura de mercado e na
aplicagdo do modelo das cinco forgas ao sector),
e que influenciam as decisées da empresa. Tendo
por base estas duas dimensdes, a empresa formu-
la o sua estratégia de negécio que tem que neces-

FIGURA 2.26.

Concorréncia Mercado

Estratégia

Tecnologia

Organizagdo

Fonte: The Link Between Manufacturing Strategy, Organization and
Technology, in Storey (1994)

sariamente estar em sintonia com as estratégias
tecnolégicas e organizacionais, na medida em que
todas elas influenciam e sdo influenciadas pelas
decisdes tomadas nas restantes dimensdes. Assim,
e segundo esta abordagem, podemos compreen-
der melhor algumas decisdes estratégicas prosse-
guidas pelas empresas, apos a andlise | efectua-
da a toda a envolvente externa a organizagdo.

Desta forma, as dimensdes que serdo analisadas
neste capitulo, e que se pensa serem as mais capa-




zes de influenciarem a dindmica dos empregos e as
necessidades de competéncias deste sector s@o:

» Mercados e produtos (ponto 2.1)

« Tecnologia (ponto 2.2)

» Modelos organizacionais (ponto 2.3)

*» Gestdo de recursos humanos (ponto 2.4)

« Aprendizagem e interaccéo organizacéo-envol-
vente (ponto 2.5)

O tratamento de toda esta informacéo permitiré
a construgdo, (no ponto 2.6) de “agrupamentos-
-tipo” de empresas do sector, capazes de traduzi-
rem a realidade que foi encontrada neste sector
de actividade. A partir desta construcéo seré pos-
sivel diferencid-los entre si, tendo por base um
conjunto de caracteristicas estruturantes.
Finalmente, teremos entdo informacao suficien-
te para apontar algumas pistas relativamente
aos factores (que julgamos serem) de competiti-
vidade para o sector (ponto 2.7).

Dada a confidencialidade de alguns dos dados,
as empresas encontram-se identificadas pelo sub-
sector a que pertencem (Cimento — CM; Cal — C;
Gesso — G; Prefabricagéio — PF; Betéo Pronto —
BP; Fibrocimento — F; Argamassas — A) e por um
determinado nimero, o que nos permite identificar
o posicionamento da mesma empresa em todas
as dimensées estratégicas consideradas.

A seleccdo das empresas que foram alvo de estudo
de caso obedeceu a um conjunto de critérios sempre
com o objectivo de abarcar as especificidades de
cada subsector, bem como as intra-sectoriais. Assim,
foram seleccionadas 17 empresas das diversas in-
dstrias que este estudo pretende abarcar. As princi-
pais caracteristicas das empresas seleccionadas séo
apresentadas, de forma sintética, seguidamente.

QUADRO 2.23.

Subsector
Cimento CM1 CM2
Cal €1 €2 C3 ¢4
Gesso G1
Prefabricacao PF1 PF2 PF3 PF4 PF5
Betao Pronto BP1 BP2
Fibrocimento F1
Argamassas Al A2

(continua)

(38) Simées, 1997.

(continuacéo)

Localizagéio (Concelho)

Porto/Ermesinde PF1 PF2 PF3

V.N. Famalicdo PF5

Leiria G1 C2 A2

Loures BP2

Fatima c3

Albergaria-aVelha PF4

Alcanede Cl C4

V.EXira F1 A1 CM1

Qeiras BP1

Settbal CcMm2
Produtos/Actividades

Fabrico de betao prontce | BP1 BP2

Prefabricacdo pesada PF1 PF3
Prefabricacéo ligeira PF2 PF5
Artefactos betao leve PF4
Cal hidrdulica C2 Cc4
Cal cérea Cc3
Fabrico argamassas Al A2
Fabrico de gesso G1
Artigos em fibrocimento | F1
Fabrico cal viva c1
Fabrico cimento CM1 CMm2
Dimensdo

Até 50 trabalhadores PF2 C1 C3 C4 A1 A2

50-99 PF4 PF5 G1 C2
100-149 PF3
150-249 BP1 BP2 PF1 F1

CM1 CM2

A partir de 250

Propriedade e Gestao(38)

Familiar G1C1C3 A2
Quadros PF1 PF5
Nacional PF2 PF3 CM1 CM2

Grupo

Estrangeiro BP1 BP2 PF4 C2 C4 F1 A1

O critério principal seguido na escolha das em-
presas foi o de abarcar organizacées dos véarios
subsectores, com caracteristicas distintas (sempre
que possivel) em termos de localizacéo, dimen-
s@o, padrées de propriedade e gestéo e tipo de
produtos/actividades e/ou processos produtivos
utilizados.

A reparticéo regional das empresas estudadas
segue a distribuicdo do tecido empresarial do
sector. Verifica-se que as empresas que integram
verticalmente a actividade extractiva (cimento, cal
e gesso) se localizam préximo de pedreiras e as
restantes na zona Norte e Centro do pais, proxi-
mo de acessibilidades das redes rodovidrias (fac-
tor este fundamental para a localizacéo destas
indUstrias) e das obras de construcéo civil e obras
publicas (principais clientes).



A dimensao das empresas, em termos de emprego,
mostra uma reparticdo desigual das mesmas pelos
varios escalbes, denotando-se o elevado peso de
PME no fecido empresarial do sector. De facto, «
grande maioria das empresas do sector, e da nossa
amostra, situam-se no primeiro e segundo escaldo,
com um méximo de 100 trabalhadores. As de mai-
or dimenséo pertencem as cimenteiras.

Foram estudadas 4 empresas de cariz familiar, 2
de quadros e 11 pertencentes a grupos econémi-
cos, sendo que a grande maioria esté associada
a grupos estrangeiros, normalmente com eleva-
da experiéncia nas indUstrias em causa. Curioso
também o facto de muitas destas empresas es-
trangeiras, as quais mantém ligacdes as que inte-
gram este estudo, sGo na maior parte dos casos
grupos cimenteiros, ou empresas ligadas & cons-
trugéo civil. Por esta primeira apresentacéo se
denota o elevado grau de integracéo vertical dos
grupos econdémicos, com negécios ao longo de
toda a fileira produtiva.

2.1. Estratégias de Mercados
e Produtos

Apds um conhecimento mais aprofundado do sec-
tor, fruto de toda uma andlise econémica, efectua-
da no capitulo 1, bem como da informacéo reco-
lhida no trabalho de campo, pensou-se que, ao
nivel desta for¢a motriz, seria importante dedicar
algumas linhas a uma andlise das estratégias dos
dois grupos cimenteiros nacionais, na medida em
gue estes detém negécios ao longo de toda a filei-
ra produtiva. Desta forma pretende dar-se a co-
nhecer as opcdes estratégicas destes grupos (cin-
gindo-se a nossa andlise ao conjunto de empresas
destes grupos), que tém relacdes com grande par-
te dos subsectores; e, posteriormente, e autono-
mamente, decompor as estratégias adoptadas pe-
los subsectores, incluindo-se aqui nesta andlise a
estratégia da indUstria cimenteira (sendo agora
objecto de andlise o empresa e ndo o grupo).

2.1.1. Estratégias dos Grupos
Cimenteiros

A integracao vertical tem um papel preponde-
rante no crescimento da empresa, sendo caracte-
rizada como uma forma especial de diversifica-
¢@o. Esta integragdo envolve um aumento do nu-

mero de produtos intermédios produzidos pela fir-
ma para seu proprio uso, permitindo, assim, a
substituicdo dos produtos comprados a outras
empresas por producdo proépria, integrando-se
“para tras”, ou para a distribuicdo e outros servi-
cos “para a frente” na cadeia de producéo-distri-
buicdo-consumo.

De maneira similar, Porter (1980) define a inte-
gragdo vertical como: “a combinagéo de proces-
sos de producao, distribuicdo, vendas e/ou ou-
tros processos econémicos, tecnologicamente
distintos dentro das fronteiras de uma mesma
empresa.”

A indUstria cimenteira caracteriza-se por uma
forte interligacéo com outros sectores a montan-
te e a jusante. Assim, ambos os grupos cimentei-
ros nacionais (GC1 e GC2) optaram por uma
integracéo vertical o jusante, pela aquisicao/
participagéio em empresas consumidoras de ci-
mento (produzido internamente), nomeadamen-
te, empresas de betGo pronto, prefabricacéo,
argamassas e passando a competir com alguns
dos seus clientes tradicionais de cimento (Freire,
1999). Assim, é-lhes possivel controlar a rede de
distribuicéo, cobrir todo o mercado, fidelizar os
clientes e influenciar a evolugéio dos precos de
venda. Paralelamente, estes grupos cimenteiros
integram também a montante da producéo de
cimento, para assegurar o abastecimento de
matérias-primas. Em suma, a origem destas es-
truturacées por parte das cimenteiras assentam
numa procura de coeréncia e complementarida-
de ndo somente entre as diferentes fases de uma
mesma produgdo, mas sobretudo entre diferen-
tes producdes.

Segundo Teece and Campos (1995), a integra-
cbo vertical pode facilitar o desenvolvimento e a
introdugdo de inovacdes que ele denomina de
sistémicas em relacdo a inovacdes de natureza
auténoma. Sendo assim, a introdugéo desta ino-
vacdo sistémica, em virtude do seu efeito sobre
as diversas partes do sistema, aumenta a neces-
sidade de coordenagéo do fluxo de informacéao e
dos planos de investimento. Acrescenta ainda que,
este tipo de inovagao pode provocar diferentes
efeitos de custo beneficio em diferentes partes do
sistema. “Nestes casos a inovacéo poderd ser mais
facilmente desenvolvida e introduzida em estrutu-
ras verticalmente integradas, ou seja, a proprie-
dade comum das diversas partes pode facilitar a
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coordenacdo das decisdes de investimento e o
fluxo das informacées, e reforcar as condigdes
de apropriagéo dos beneficios na introdugéo das
inovacdes” (Campos, 1995).

Desta forma, os grupos puderam integrar activi-
dades econémicas relacionadas com vdrios es-
tagios sucessivos do processo total de producao,
que se desenrola desde a producéo da matéria-
prima até & colocacdo do produto acobado nas
méos do consumidor final. Esta opcdo estratégi-
ca teve como principal objectivo, para ambos os
grupos, a fidelizagéo de parte do mercado con-
sumidor, acrescentar valor as suas operagdes e
diferenciar produtos. O dominio de parte das
indUstrias consumidoras de cimento, permite,
ainda, aos grupos cimenteiros um maior contac-
to com novas necessidades e desenvolvimentos
de novos produtos.

Impulsionados pela globalizacéo e pela concen-
trag@o crescente dos negdcios cimenteiros, ambos
0s grupos optaram por um processo de interna-
cionalizacdo, transferindo as suas competéncias
para outras dreas geogrdéficas, designadamente,
economias emergentes e em desenvolvimento.” Os
principais operadores desta indUstria tém procura-
do um aumento de dimenséo através da diversifi-
cacéo geogrdfica, com o duplo objectivo de redu-
zir o grau de dependéncia em relacéo aos ciclos
econdémicos, investindo em blocos econémicos com
ciclos desfasados, e de reduzir o grau de depen-
déncia em relacéo aos mercados maduros com
fracas taxas de crescimento. Esta estratégia fem vin-
do a ser seguida pelos Global Players, de tal for-
ma que se entrou hoje numa fase de alguma rare-
facc@o das oportunidades de investimento por aqui-
sicdo, dada a quantidade de mercados em dife-
rentes blocos econémicos que & se encontram con-
solidados.” (Cimpor, 1999) No caso do GC1, este
assumiu a lideranca do mercado mogambicano e
posicoes de lideranga regional na Galiza (Espa-
nha), na zona entre Rabat e Casablanca (Marro-
cos), no sul do Brasil, na zona de Tunis (Tunisia) e,
mais recentemente, no Egipto (Freire, 1999). O GC2
apostou em mercados emergentes, como é o caso
da Tunisia e de Angola. Estas estratégias de ex-
pansdo geogrdfica prosseguidas pelos grupos ci-
menteiros nacionais visam, sobretudo, assegurar
maior estabilidade dos investimentos face as flutu-
acdes da procura a que estd sujeito o sector da
construcéo civil.

2.1.2. Estratégias dos Subsectores
em Estudo

Segundo a teoria do ciclo de vida do produto, a
estratégia de mercados e produtos da empresa
deve estar harmonizada com a evolucéo do ciclo
de vida da indUstria.

No sector em causa verifica-se que nem todos os
subsectores se encontram na mesma fase do ci-
clo de vida. Subsectores como o das Argamas-
sas encontram-se agora em fase de crescimen-
to, bem como o Betéo Pronto e a Prefabricacao;
ao invés, o subsector do Fibrocimento, e tendo
em linha de conta os possiveis acontecimentos
no que diz respeito ao uso do amianto, encon-
tra-se em fase de declinio. Esta indUstria enfren-
ta a presséo de produtos substitutos e uma clara
saturacéo do mercado. Em fase de maturidade
(inclusivamente maturidade tecnolégica), j&@ com
largos anos de experiéncia no mercado nacio-
nal, temos os subsectores do Cimento, Cal e
Gesso, encontrando-se estes dois Ultimos [& em
fase final deste mesmo estddio na medida em
que comecam a ver o seu futuro condicionado
(quer em termos de evolucdo de mercado, ou
até mesmo de produto). No entanto, o estadio
de declinio ao nivel dos mercados, néo significa
o mesmo ao nivel dos profissionais (que sGo cada
vez mais qualificados), sendo que podem vir a
sofrer evolugoes que as venham a colocar em
crescimento. Uma possivel reclassificacao da vo-
cagéo profissional destas industrias, pela qualifi-
cacdo dos seus recursos humanos, poderd per-
mitir novas fases de crescimento.

FIGURA 2.27.
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Assim, seria de esperar que as empresas perten-
centes a um subsector como o do Cimento, que
se encontra numa fase de maturidade, possuam
processos produtivos e até mesmo produtos mais
estandardizados e que a sua estratégia assente
mais no preco, visto estarmos a falar de um pro-
duto relativamente indiferenciado (Storey, 1994).
No entanto, na prdtica, nem todas as empresas
seguem esta linha de pensamento sendo que,
como poderemos verificar de seguida, existem
substanciais diferencas de comportamento no seio
de cada subsector.

OS PRODUTOS E MERCADOS

Antes de mais, e para que melhor se compreen-
dam as opgdes estratégicas das empresas do
sector, importa dissecar sobre o tipo de produ-
tos destas empresas e para que mercados se
destinam. Detectou-se entdo que algumas em-
presas se dedicam ao fabrico de produtos inter-
médios, no sentido em que serdo incorporados
nos processos produtivos dos demais subsecto-
res e outras a produtos finais (entendidos como
elementos finais desta cadeia de valor — materi-
ais de construcd@o). De entre estes Ultimos, pode-
mos distinguir os que se destinam a mercados

segmentados dos que se destinam a mercados
fragmentados. (Cordeiro, 1997) Enquanto no pri-
meiro caso, femos empresas que “agruparam”
grandes quantidades de consumidores que ti-
nham necessidades semelhantes para oferece-
rem um produto que satisfizesse essas necessi-
dades; no segundo caso, as empresas & evolui-
ram no sentido de se terem apercebido de que
haviam cada vez mais grupos de consumidores
com necessidades desiguais, aos quais preten-
deram responder com produtos “feitos & medida”
(figura 2.28.).

O fabrico de produtos intermédios neste sector &
assegurado pelas indUstrias de processo do ci-
mento, cal e gesso, cuja producdo se destina, na
sua grande maioria, ao mercado nacional, na
medida em que o custo de fransporte destes
produtos é extremamente elevado. No entanto,
e com o objectivo de diversificarem os seus mer-
cados alvo as empresas C1 e C2 tentaram apos-
tar numa exportagdo para os PALOP, através de
compradores estrangeiros que assumem as es-
porddicas operagdes de exportagdo destas em-
presas, na medida em que estes mercados estéo
carentes de parque habitacional, apresentando
estes produtos um prego exiremamente compe-
titivo e fortes perspectivas de incorporagéo nes-

FIGURA 2.28.
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tes mercados. A empresa C4, produz cal essenci-
almente para a indUstria quimica nacional, clien-
te este que assume uma postura de exigéncia ex-
tremamente elevada; fornece porém, outros sec-
tores industriais, como sejam a construcdo civil,
bem como a agricultura. Desta forma, optou por
organizar a sua fungdo comercial por aplicacdo
de produto, encontrando-se os seus comerciais
especializados por clientes: vendedores de ma-
teriais de construcéo, clientes agricolas e clientes
ligados & indUstria ambiental.

Apesar desta andlise ser efectuada para as de-
mais empresas, em termos internacionais, nesta
variavel, e concretamente para a indUstria cimen-
teira hé que passar para um universo de andlise
ao nivel dos grupos empresariais a que perten-
cem, na medida em que todo o processo de in-
ternacionalizagéo das mesmas passa por uma
estratégia do grupo. Assim, verifica-se que a CMT,
assim como a CM2 ou, para sermos mais preci-
sos, 0 GC1 e o GC2 detém instalacées de pro-
ducdo em paises estrangeiros usualmente por
processos de aquisicio de empresas & instala-
das nesses mercados. O GC?2 optou por apostar
em mercados emergentes para tentar inverter o
“contra ciclo” de consumo de cimento, designa-
damente Tunisia e Angola, através de processos
de aquisicio de indUstrias instaladas nestes lo-
cais. No contexto internacional, actualmente o
GC1 opera nas economias de Espanha, Marro-
cos, Tunisia, Brasil e Mocambique. No que diz
respeito & cobertura do mercado nacional esta é
feita através de locais de abastecimento nas fa-
bricas e entrepostos detidos pelas duas cimentei-
ras, criteriosamente colocados, de forma que néo
se verifiquem descontinuidades no abastecimento
em todo o pais; e de venda directa ao cliente,
essencialmente quando a entrega do produto é
efectuada a granel.

Com a oferta de produtes mais standard temos
as empresas PF2 e PF4 (que fabricam vigas e blo-
cos) e a F1, sendo que a PF4 apenas fornece ele-
mentos pré-fabricados (pesados e ligeiros) para
o mercado regional (aproximadamente num raio
de 60 km); a F1 dirige cerca de 20% da sua pro-
ducdo para Espanha e para os PALOP (que é um
mercado alvo bastante atraente para estes pro-
dutores, pelas razées referidas anteriormente),
através de um distribuidor estrangeiro. J& a PF5,
também ela com a actividade de prefabricacéo

ligeira, efectua alguma exportacao por meio de
contacto directo com intermedidrios ou compra-
dores finais no estrangeiro, na medida em que se
localiza préximo da fronteira com Espanha, o que
propicia estes contactos com os clientes.

Sendo as Unicas empresas a abastecer o mercado
local @ BP1 e BP2, para cobrirem o territério naci-
onal organizaram-se da seguinte forma: tém distri-
buidas pelo pais diversas centrais de betdo, sob
responsabilidade dos respectivos chefes regionais,
sendo que cada uma delas apenas fornece os
mercados locais circundantes, na medida em que
este produto apenas tem uma duracdo maxima de
cerca de 2 horas (varidvel consoante o facto da
empresa se encontrar numa zona urbana ou su-
burbana), apés o processo de fabrico. Em alguns
casos (como, por exemplo, em obras de grande
envergadura) poder-se-& justificar a instalacdo (por
parte destas empresas) de centrais maéveis junto
do local a abastecer. O betdo, segundo a norma
portuguesa NP ENV 206, que rege o comporta-
mento, produgao, colocacdo e critérios de confor-
midade deste produto, pode ser um betédo de com-
portamento especificado, sendo da responsabili-
dade do empreiteiro a especificacdo do compor-
tamento requerido e das caracteristicas adicionais
e o produtor o responsdvel pelo seu fornecimento
de forma que satisfaca o comportamento requeri-
do. Podemos ainda ter um betdo em que o em-
preiteiro especifica a composicéo do betdo e os
materiais a serem utilizados. Neste caso, o produ-
tor € responsavel pelo fornecimento do betdo mas
ndo ¢ responsdvel pelo seu comportamento e, neste
caso, denomina-se por betdo de composi¢do pres-
crita. Estas duas empresas limitam-se a receber os
pedidos dos clientes (para estes dois casos possi-
veis) e os elementos-base necessdrios a cada um
dos casos (ex: classe de resisténcia, caracteristicas
do betdo endurecido, caracteristicas da composi-
o, etc.), encontrando-se toda esta variedade pre-
vista nas normas portuguesas.

Os produtos de prefabricacao pesada, mais con-
cretamente as “obras de engenharia”, podendo
estas ser entendidas enquanto “solugdes & me-
dida” de cada cliente, podem ser enquadradas
no grupo de produtos ndo standard. Nestas
empresas predomina uma grande variedade de
produtos feitos & medida, cada um deles dife-
renciado, para satisfazer um conjunto singular de
requisitos. Os seus produtores — PF1, PF3 — for-



necem estes elementos para o mercado nacional;
a PF4 apenas abastece o mercado regional na
medida em que a entrega destes produtfos é de
dificil transporte e os custos elevados. O caso cu-
rioso da PF3 optou por tentar acompanhar os seus
clientes (empresas de construcéo civil) e infernaci-
onalizou-se, sob a forma de contratos de produ-
cdo ou subcontratacéo internacional. Esta é uma
forma de internacionalizacgo mais comum nas
empresas fornecedoras da construcéo civil, cujos
contratos sdo limitados & producdo destes ele-
mentos, estabelecendo a empresa contratante es-
pecificagbes como condigdes de venda e requisi-
tos do produto.

Foi ainda identificada uma relacéo directa entre
o tipo de produtos que este sector fornece e as
relacbes de cooperacéo e parceria. Assim, a um
aumento do grau de infensidade das relagdes
de cooperacao destas empresas com outras,
eventualmente do mesmo grupo a que perten-
cem, bem como um aumento das parcerias com
os clientes, estd associado a passagem de pro-
dutos finais para mercados fragmentados. As
empresas que optaram por evoluir para uma
estratégia de diferenciag@o e, mais concretamen-
te, por oferecer “produtos & medida” intensifica-
ram as suas relagdes de parceria, nomeadamente,
com os clientes (PF1 e PF3). Em algumas delas
verifica-se também um fortalecimento das suas
relacdes com o grupo empresarial a que perten-
cem (A1), designadamente, no desenvolvimento

de novos produtos. A existéncia de tecnologias
especificas as industrias de processo em causa e
o espirito “de se fechar sobre si mesmas” que
estd inerente a estas indUstrias, explica o facto
da baixa intensidade das relacoes de coopera-
¢Go, de um modo geral, nesta indUstria. No en-
tanto, e isso verifica-se mais nas grandes empre-
sas e ao nivel da drea de laboratério, estas em-
presas cruzam, em muitos dos casos, andlises e
métodos de andlise com o LNEC e, inclusivamen-
te, com laboratérios internacionais.

Assim, foram identificadas, genericamente, duas
opcbes estratégicas por parte do tecido empre-
sarial do sector, no que toca aos produtos?) e
mercados para os quais actuam e que muito sin-
teticamente podem ser resumidos no quadro 2.24.

Pode-se ainda depreender que a orientagéio es-
tratégica das empresas depende de dois factores:

» do mercado (entenda-se indUstria) que servem;
+ e do grau de tecnicidade do produto (em ter-
mos de valor acrescentado).

RELACOES COM O MERCADO

Reafirma-se que a andlise aqui efectuada das es-
tratégias de mercados e produtos das empresas
alvo de estudo de caso sustenta-se numa abor-
dagem particular e especifica ao sector em cau-

QUADRO 2.24.

Empresas que optaram por uma segmentacdo
do mercado-cliente

Empresas que optaram por uma fragmentacéo
do mercado-cliente

» Neste tipo de mercado é o produtor que controla o mer-
cado
» Empresas inseridas numa “dinédmica de oferta”

® Produtos mais standard

» Séries médias/grandes

» Obijectivo € o maximizag@o da eficiéncia
e Ciclos de producdo longos

* Predominam as estratégias de custos

e C1,C2,C3,C4,G1,PF2, PF5, F1,A2, CM1, CM2, BP1, BP2

* Neste tipo de mercado ¢ o cliente que “dita” as regras do
negdcio

® Empresas inseridas numa “dinémica de procura”, sustenta-
da numa dindmica organizacional e numa resposta flexivel
a uma procura fragmentada

@ Produtos ndo standard

© Séries mais pequenas

» Predomina a versatilidade da producéo

» Ciclos de producéo mais curtos

® Predominam as estratégias de diferenciacéo

» A1,PF1, PF3, PF4

¢ s s

(39) £ de salientar o facto de haver produtos mais susceptiveis de diferenciar do que outros, cujas caracteristicas e oplicabilidade néo o permitem.
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sa. Assim, foi ainda possivel detectar que o posi-
cionamento estratégico das empresas deste
sector de actividade depende, em grande medi-
da, da relagéo que cada uma tem com o meio
envolvente e da sua capacidade de resposta aos
desafios colocados pelo mesmol40).

E possivel, entdo, posicionar estas empresas se-
gundo a Gestdo das suas relagées com o uti-
lizador final, isto ¢, se na formulagéo da estra-
tégia o adoptar pela empresa, o meio envolven-
te ndo é tido em linha de conta; ou se, por outro
lado, tem uma postura apenas de vendedor,
cumprindo a sua funcéo comercial; ou se, ain-
da, para além desta funcao, a empresa presta
um servigo diferenciado ao nivel do acompanha-
mento do produto, da sua incorporacéo e con-
trolo do seu desempenho, nos mdltiplos fins a
que se destina. Outra das varidveis selecciona-
das, que foi considerada como diferenciadora
das empresas deste sector, foi o Grau de flexi-
bilidade produtiva.

Todavia esta varidvel deve ser entendida de duas
formas diferentes, consoante estejamos num con-
texto de indUstrias de processo ou néo. Nos sub-
sectores da Prefabricacéo e Fibrocimento o flexi-
bilidade produtiva consiste na capacidade de res-
posta da empresa as alteragdées quantitativas e/
ou de gosto e necessidades do mercado. Pode-
mos, entdo, ter flexibilidade de novos produtos -
quer sejam inovagoes radicais ou incrementais
(que estd em certa medida relacionada com a
flexibilidade mista), e flexibilidade mista, quando
a organizacdo tem a possibilidade de fabricar
vérios produtos ou diversas linhas produtivas.
No entanto, uma outra vertente de flexibilidade
produtiva consiste na capacidade de desenvolvi-
mento de novos produtos, bem como a “produ-
cdo” de necessidades futuras para os clientes (es-
tes aspectos serGo analisados em maior profun-
didade nas estratégias tecnolédgicas). Tendo em
conta o actual confexto de uma “economia de
variedade”, associada a uma cada vez maior di-
ferenciagéo das necessidades, as indUstrias de
processo (cimento, cal, gesso, betdo pronto e
argamassas) reagem de forma diferente & ne-
cessidade de uma cada vez maior flexibilidade.

(40) Este aspecto serd focado, sob outra perspectiva, no ponto 2.5.

Nestas indUstrias observa-se uma certa tendéncia
para uma flexibilidade ndo tanto associada a va-
riagdes de procura, mas antes anexada ao
surgimento de novos materiais bem como p.ex: @
utilizagGo de normas de proteccGo do ambiente
que obrigam & exploracdo de substéncias e de
produtos novos.

Neste sector de actividade foram identificados
varios graus de flexibilidade produtiva: desde
organizagdes que néo internalizam este factor,
até empresas cuja flexibilidade pode manifes-
tar-se, em Ultima instdncia e em grau superior,
de formas diferentes (como ¢ tivemos oportu-
nidade de referir), consoante estejamos a falar
de indUstrias de processo ou néo. Todavia, po-
demos, & partida, destacar o facto de que a
flexibilidade produtiva é mais premente nas in-
dustrias cujos produtos tém ciclos de vida mais
curtos (como é o caso da prefabricacéo pesa-
da e das argamassas).

Assim, podemos visualizar o posicionamento das
empresas que foram alvo de estudo de caso, no
que respeita a estas varidveis, na figura 2.29..

FIGURA 2.29.

+

@@ B> @@

Grau de Flexibilidade Produtiva

& a%

@

Fracas Postura de Mais Assisténcia
"Venda Comercial” Técnica

Gestdo das Relagdes com o Utilizador Final

Indefinicao estratégica Estratégios de custos pura

Foco com diferenciagéo Pura diferenciacdo

Fonte: Estudos de caso



Da andlise da figura podemos constatar, de ime-
diato, que a grande maioria das empresas visita-
das néio véo muito para além da postura de “ven-
da comercial”. As suas relacdes com o exterior
néo séo encaradas como factores de competitivi-
dade, e efectivamente ndo se encontram prepa-
radas para responder ds variagdes de procura
de um mercado como o da CC&OP, que estd li-
nearmente dependente dos ciclos econémicos.
Assim como acontece em quase todos os sectores
de actividade, também neste existe um grupo de
empresas, sobretudo microempresas, que ndo tém
uma estratégia de negocio definida e que, tam-
bém pelo facto de actuarem no sector da CC&OP
(que depende muito da conjuntura econémical,
adoptam uma postura & qual rotuldmos de inde-
finicGio estratégical’!). Neste grupo englobdmos
empresas de natureza familiar, de produgéo de
argamassas (A2) e de cal (C3), cuja sobrevivén-
cia passa pelo fabrico de produtos ao mais baixo
custo possivel, sem qualquer controlo da quali-
dade, com o minimo de equipamentos (geralmen-
te rudimentares) e de méo-de-obra e, consoante
a evolugdo da procura e do mercado, dedicam-
se também a pequenos frabalhos de acabamen-
tos para a construcdo civil (essencialmente como
forma de se manterem no mercado).

Existem ainda empresas dos subsectores do Ci-
mento, Cal, Gesso, duas empresas de prefabri-
cacdo ligeira, e uma empresa de fibrocimento
sendo que os dois primeiros dedicam-se ao fa-
brico de produtos indiferenciados e que se loca-
lizam numa fase de maturidade, adoptando desta
forma uma estratégia de custos pura (CM1,
CM2,C1,C2,C4,G1,F1, PF2, PF5, BP1 e BP2).
Esta estratégia baseia-se, na generalidade dos
casos, na optimizacéo do processo produtivo,
aumentos de produtividade e diminuigéo dos
custos produtivos. Este é o perfil adoptado por
este tipo de industrias de processo — cimento,
cal e gesso —, que se dedica & produgéo de gran-
des e médias séries, o que permite a obtenc@o
de economias de escala e ganhos de produtivi-
dade. Também a indUstria de prefabricacéo li-
geira que, como j& tivemos oportunidade de cons-
tatar ao longo deste estudo, é, em grande medi-

(41) Freire, 1997.

da diferente da de prefabricacao pesada, no sen-
fido em que é mais automatizada, com fabrico de
grandes séries e produtos mais estandardizados,
tem como preocupacdes a reducdo dos custos e
apresentar precos mais baixos que o concorrén-
cia. Este facto é compreensivel quando estamos
perante indUstrias fornecedoras do sector da
CC&OP no qual a vantagem competitiva assenta
no factor preco. A empresa F1 adopta, também
ela, uma estratégia de custos baseada na obten-
céo de economias de escala, sinergias do grupo
ao qual pertence, assentes no prego, mas, com-
parativamente aos subsectores da cal e gesso,
aposta mais nas suas relagdes comerciais. A
empresa dedica-se ao fabrico de tubos, chapas e
acessérios em fibrocimento, sendo a sua princi-
pal preocupacéo, e principalmente com a con-
cretizagéo da abolicdo do uso do amianto, opti-
mizar o seu processo produtivo, na medida em
que terd de repercutir esta alteragdo nos pregos
ao consumidor, os quais teréo tendéncia natural
para aumentar com a substituicao desta matéria-
prima. Existe uma clara orientagéo estratégica da
empresa no sentido de reduzir gradualmente a
sua gama de produtos, mantendo apenas os mais
competitivos nos custos e que possam resistir a
estas alteragdes da matéria-prima, decorrente da
fase do ciclo de vida em que esta indUstria se
encontra — declinio. A C4, também pelo facto de
fornecer clientes “exigentes” em termos de quali-
dade, como é o caso da indUstria quimica e de
ambiente, enceta uma busca de melhoria de qua-
lidade, internamente, pela difusGo de politicas e
procedimentos neste dominio e, por solicitagdo
destes clientes e em parceria com os mesmos
desenvolve produtos que satisfagam as suas ne-
cessidades futuras. Ainda co nivel do processo
produtivo, possui alguma flexibilidade no fabrico
de novos produtos que sejam solicitados pelos
clientes, e “adaptabilidade” no sentido de ir ao
encontro do que o cliente precisa.

A andlise das estratégias de negécio das empre-
sas cimenteiras requer ainda alguns esclareci-
mentos no que toca as preocupacdes-base das
mesmas: estas duas empresas encontram-se
actualmente num estéddio de maturidade da in-
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dstria, com uma clara preocupagdo de reducéo
dos custos de producéo, e no caso da CM1, uma
orientag@o no sentido de uma optimizacéo per-
manente das “performances” das instalacées pro-
dutivas no que respeita & capacidade de produ-
¢ao existente ( ex: aumento da capacidade de pro-
ducdo de clinquer, por optimizacdo das linhas exis-
tentes), aos consumos especificos de energial42 e
a redugdo dos custos em geral. Nesta indUstria, o
nivel de custos é sobretudo sensivel as variacdes
do volume de producéo e & produtividade dos
factores.

A melhoria geral das producées e produtivida-
des verificada nas fébricas da CM2, derivou de
avultados investimentos de melhoria e aumento
de capacidade, e da adopcéo de accoes de en-
genharia e de manutencdo destinadas a obter
melhoria continua de processos e reducdo dos
custos operacionais (ex: instalagéo de novos quei-
madores e a utilizacdo do RAPIS, nos moinhos
de cru e nos fornos, permitiram aumentar subs-
tancialmente a produtividade das linhas de pro-
ducéo de clinquer). Esta empresa serviu inclusi-
vamente de experiéncia, com éxito, de aplicacdo
dos métodos Taguchi de Qualidade, destinados
a optimizar o processo de homogeneizacéo da
matéria-prima num silo de uma das fébricas. A
metodologia de Taguchi permitiu detectar os fac-
tores decisivos para a optimizacéo do jé referido
processo e culminou com uma produgéo que estd
agora com uma eficiéncia de 140% acima do
valor inicial.

Estes aspectos assentam em conceitos como as
economias de escala e na curva de experiéncia.
Para estas empresas elevados volumes de ope-
racoes ou o aproveitamento de sinergias funcio-
nais resultam em menores custos unitérios e aca-
bam por desincentivar a entrada de novos con-
correntes (Freire, 1997).

A CMT assume na sua estratégia de mercado
uma clara preocupagéo em avaliar constante-
mente os seus recursos e actividades, tendo como
finalidade a melhoria da sua performance no
mercado. A este processo de melhoria da Quali-
dade, que decorre actualmente nesta empresa,
denomina-se de benchmarking e consiste, segun-

do Freire, na comparacéo sistematica dos recur-
sos e capacidade de empresas seleccionadas para
identificar as melhores prdticas de gestéo & es-
cala nacional ou internacional e adaptd-las ao
confexto da empresa. Muito embora a grande
orientagdo estratégica destas empresas sejam os
custos operacionais, as mesmas ndo descuram
a verfente comercial, a qual assume uma pers-
pectiva de parceria com o cliente (na concepcao
do processo produtivo do cliente e tratamento
de reclamagdes). Assim, esta drea pode ser en-
tendida como um servico pré e pés-venda e estd
em constante envolvimento com o processo de
qualidade.

As empresas BP1 e BP2 calculam as composi-
goes dos seus produtos (a titulo exemplificativo a
BP2 faz cerca de 20 a 30 composicées por dial),
através dos pardmetros j& previstos pelas nor-
mas portuguesas, e as necessidades especificas
dos clientes no que respeita as propriedades e
desempenho desejadas para o betdo (decorren-
do entdo uma produgdo por séries mais curtas).
Muito embora estas empresas tenham tido, ini-
cialmente, no seu negécio, uma preocupagdo com
a qualidade do betéo que forneciam, rapidamente
verificaram que no mercado cliente da constru-
GGo civil, é o factor preco que prevalece; desta
forma, assumiram desde entdo uma estratégia de
negécio orientada para os custos, para um au-
mento da eficiéncia produtiva e optimizacéo dos
equipamentos.

Pode identificar-se, no outro extremo, maioritari-
amente empresas de prefabricagdo pesada (PF1
e PF3), que se dedicam & produgéo de solucaes
construtivas, & medida, para as quais é necessa-
rio um maior e mais profundo contacto e parce-
ria com o utilizador final. Encontramos nestas
empresas uma “venda mais técnica”, na qual a
funcdo técnica/comercial é assegurada por en-
genheiros. Por outro lado, como este segmento
€ muito sensivel as macro-estratégias do gover-
no, a opgdo estratégica destas empresas passa
por uma valorizacdo da capacidade de uma res-
posta rapida e eficaz as solicitagdes do mercado,
tendo sido identificadas nestes casos a presenca
de uma flexibilidade mista.

(42) Os grandes custos de producéo destas empresas sdo os respeitantes a gostos de energia térmica e eléctrica.



Tombém a empresa A1, distingue-se das restantes
empresas desta indUstria, pelo facto de proporcio-
nar ndo apenas um produto — argamassas secas
— mas um servi¢o e uma solugdo para as necessi-
dades dos seus clientes. Foram detectados enge-
nheiros, na funcéo comercial, os quais possuem
um conjunto de competéncias técnicas, que lhes
permitem mais facilmente identificar os problemas
e as necessidades do mercado (passando de ime-
diato essa informacéao para o interior da empresa,
de forma a que esta proceda ao desenvolvimento
de novos produtos/aplicacées), bem como acon-
selhar/auxiliar os utilizadores finais aquando da
aplicacéo dos seus produtos. A gestao das rela-
¢bes desta empresa com o exterior passa néo ape-
nas por uma mera funcdo comercial mas, por todo
um acompanhamento e assisténcia técnica pds-ven-
da. Por outro lado €, no seguimento da estratégia
empresarial adoptada, o empresa dispde, inter-
namente, de toda a flexibilidade produtiva neces-
saria para abdicar do fabrico de um produto e se
dedicar ao fabrico de outro que tenha sido solici-
tado pelo mercado.

Segundo Joe Tidd (Storey, 1994), a flexibilidade
produtiva é usualmente necessaria em mercados
caracterizados por produtos com ciclos de vida
curtos e mercados com uma procura ciclica e in-
certa, como é o caso da indUstria das argamas-
sas. Este € um caso de sucesso de uma empresa
relativamente recente no mercado nacional, que
implementou um sistema flexivel e adoptou uma
estratégia assente numa relag@o préxima com a
envolvente externa, e & qual rapidamente conse-
gue dar resposta.

Podemos, pois, deduzir que as empresas do se-
ctor que se localizem junto destas (PF1, PF3, A1)
possuem estratégias genéricas de negdcio (se-
gundo a tipologia de Freire, 1997) de pura di-
ferenciac@o, assentes na flexibilidade mista ou
de novos produtos e na oferta de um produto/
servico diferenciado das restantes concorrentes.
Existe uma clara orientacéo da estratégia de
mercados e produtos no lancamento de novos
produtos e uma énfase numa vantagem compe-
titiva assente na inovacéo. Vale a pena referir que
a estratégia de diferenciag@o néo permite que a
empresa ignore os seus custos. Estes ndo sdo,
porém objectivos primdrios.

Na nossa busca por um levantamento das estra-
tégias e factores de competitividade do sector,

encontrdmos ainda uma empresa — PF4 — es-
pecializada no fabrico de produtos de betéo em
argila expandida, produto este com custos supe-
riores aos betées correntes, mas cujas caracteris-
ticas (baixo peso volumico e melhor comporta-
mento acustico e térmico) permitem o recurso a
solugdes construtivas mais econdémicas e funcio-
nais. Na sua estratégia, a empresa optou por ser-
vir um mercado mais restrito, tentando neste mes-
mo mercado ser superior & concorréncia na drea
da diferenciacéo — Estratégia de foco com
diferenciacao. Esta diferenciacéo passa sobre-
tudo pela rapidez de resposta da empresa ds so-
licitacbes dos clientes. A empresa distingue-se da
concorréncia pelo facto de dominar este produto,
no que respeita as suas caracteristicas e aplicabi-
lidade, e perante as necessidades do mercado e
solicitagbes especificas dos clientes, rapidamente
mobiliza os meios necessarios para fornecer o
mesmo dentro dos prazos estabelecidos.

Em jeito de conclusGo: Quanto maior a tecnici-
dade do produto, mais se exige um acompanha-
mento técnico aos clientes e, consequentemente,
uma maior flexibilidade produtiva, j& que nao
“obedecem” a um processo produtivo industrial.

IMPORTANCIA DA QUALIDADE

Na generalidade do sector, o binémio prego-qua-
lidade estd sempre presente, embora assente na
oferta de um produto com o “minimo” de quali-
dade, ao mais baixo preco. Basicamente, a com-
binacdo destes dois factores é que determina a
escolha do consumidor. No entanto, foi percepcio-
nado gue este conceito e, mais do que isso, a sua
apropriacdo por parte das empresas é efectuada
de forma diferente. Por este facto e também por-
que pensamos que o elemento qualidade é im-
portante, porque estamos a falar de produtos cuja
qualidade condiciona a qualidade final das obras
e no limite a seguranca de todos nés, iremos ilus-
trar como é que este conceito é apropriado pelas
empresas do sector, nas quais foram identifica-
dos diferentes graus, consoante o tipo de produto
e a estratégia da empresa.

Assim, tentdmos estabelecer uma tipologia para o
sector, tendo em linha de conta as diversas abor-
dagens das empresas, que julgamos existirem, no
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que respeita & qualidade. Actualmente um dos fac-
tores de competitividade deste sector e, acima de
tudo de sobrevivéncia no mercado, é efectivamen-
te a qualidade. A qualidade é aqui entendida en-
quanto inspecgdo, controlo do produto final. Este é
entdo o primeiro estddio de qualidade que é qua-
se obrigatério para uma empresa que queira exer-
cer actividade neste sector. Todavia existe muito
pouca consciencializac@o por parte dos agentes
da empresa para a importéncia da qualidade, sen-
do que esta & vista apenas na vertente do produto.
Seguidamente e, numa escala de aprofundamen-
to, temos empresas que passam a efectuar um con-
trolo de qualidade néo tanto ao nivel do produto
mas mais ao nivel do processo. Neste estadio, as
empresas comegam a envolver mais os seus tra-
balhadores, no sentido de os sensibilizar para es-
tas questoes, implementam departamentos de Qua-
lidade e algumas delas chegam mesmo a efectuar
testes as matérias-primas recepcionadas, tentan-
do, desta forma, controlar a qualidade dos seus
produtos desde o inicio do ciclo do mesmo. Quan-
do o enfoque assenta numa orientac@o para os
clientes, as organizacées optam por formalizar um
processo que j& havia sido implementado interna-
mente. Desta forma, candidatam-se a processos
de certificagdo de sistemas de Qualidade, com base
nas normas ISO 9000. Foram encontradas ainda
empresas que desenvolvem e implementam inter-
namente metodologias de Gestao pela Qualidade
Total, encontrando-se orientadas para a cadeia

de valor (clientes e fornecedores). Em sintese, nes-
tes casos, estamos perante uma organizagdo inte-
grada, no sentido em que todas as funcées da em-
presa, bem como clientes e fornecedores, como |4
havia sido referido, s@o envolvidos neste proces-
so. A nogtio de melhoria continua é acentuada
(para as empresas que se localizem aqui) e para
as que adoptam uma postura de Qualidade Total,
“a qualidade diz respeito a tudo e a todos, e ndo
somente a um qualquer departamento ou aos pro-
cessos de fabrico”. (Saraiva, 1999) A evolucéo dos
conceitos relacionados com a Qualidade condu-
ziu, neste sector e para a generalidade da indUs-
tria, & substituicGo da actividade de controlo pela
garantia da Qualidade, na qual, em vez duma ve-
rificagéo da qualidade & posteriori, interessa a ve-
rificag@o & priori; a principal preocupacéo é a pre-
vengdo da ocorréncia da néo-qualidade.
Apresenta-se, entdo, de seguida, uma represen-
tacdo grdfica relativa ao enfoque que as vérias
empresas que foram alvo de estudo de caso dé@o
& Qualidade, sobre as quais teceremos alguns
comentdrios que julgamos serem oportunos.

O primeiro aspecto que importa destacar e que
vai ao encontro do que seria expectével para o
subsector do Cimento, dado o dinamismo do mes-
mo e os movimentos mundiais em torno de estraté-
gias de competitividade assentes numa busca cons-
tante por uma melhoria da qualidade, é a posicéo
que as empresas desta indUstria ocupam. Estas
empresas tenfam acompanhar os movimentos mun-

FIGURA 2.30.
Posicionamento/Enfoque do Sector face & Qualidade
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Fonte: Adaptade de CABRAL, Ana Cristina et al., 2001 com ilustrac@o dos estudos de caso



diais de Qualidade, mais concretamente a evolu-
cGo a que se tem assistido de sistemas de garantia
da Qualidade para sistemas de gestao da Quali-
dade. A indUstria cimenteira nacional assegura um
controlo de qualidade que se estende a todo o
processo de fabrico, com particular énfase nas pri-
meiras fases, de forma a que seja possivel corrigir
eventuais anomalias antes que as restantes fases
do processo e os produtos sejom afectados. A CM1
optou por estender o seu sistema de Qualidade do
produto para um sistema que visasse abarcar os
processos e que culminou com a certificacdo dos
seus trés centros de producéo. Actualmente encon-
tra-se em processo de certificag@o para a empre-
sa (no seu todo) e prevé terminar este ano a imple-
mentacdo de um modelo de Gestéo pela Quali-
dade Total (j@ numa éptica da organizagdo), que
culmina com a atribuicéio de um prémio de exce-
|éncia para a organizacéo. Esta filosofia de gestdo
baseada no TQM, pressupde a apropriagiio da
qualidade na estratégia geral da empresa, afra-
vés do alargamento destas mesmas fungdes a to-
das as dreas da organizacdo. Nesta empresa s@o
privilegiados ensaios, em parceria com os clientes,
com o propésito de ir ao encontro das suas expec-
tativas; ensaios para apoio aos clientes, visando a
pré e pés-venda e sdo realizados ensaios no &m-
bito de algumas empresas da holding (GC1) cuja
colaborac@o sobretudo em aspectos técnicos e de
desenvolvimento sobre matérias-primas, combus-
tiveis e produtos finais visam uma busca por uma
melhoria continua. A CM2 introduziu ainda, no
&mbito da qualidade, metodologias tais como a
“Avaliacdo de Sistemnas de Medida”, o “SPC — Sta-
tistical Process Central” e o “Design Experimental”
utilizando a metodologia Taguchi que trouxe uma
nova visdio e permitiu abordar o processo fabril e
a forma de o controlar de modo inovador. Em pa-
ralelo funciona um departamento de Qualidade
que permife controlar o processo (onde se efectu-
am testes cos materiais em curso) bem como o
controlo das particulas e das emissées para a at-
mosfera.

Com excepcdo desta industria, as restantes indus-
trias de processo centram o seu controlo de Qua-
lidade mais no produto e no processo. Estas op-
cbes estratégicas estdo relacionadas essencial-
mente com o produto que produzem e com os
clientes que servem (menos exigentes neste do-
minio). Por outro lado, como néo apostam mui-

to nas suas relacdes comerciais e no meio envol-
vente, ndo sentem qualquer pressdo em “avan-
car” no estédio da Qualidade.

O segundo aspecto relevante prende-se com o grau
de exigéncia de clientes — como a CC&OP —, que,
hoje em dia, restringem determinadas obras a em-
presas certificadas, de modo a que possam garan-
tir, & partida, a aquisicdo de produtos de qualida-
de. Este facto reflecte-se na postura de indUstrias
como a prefabricacéo e betdo pronto. A palavra
de ordem destas empresas (PF1, PF3, PF5, BP1, BP2)
é a melhoria continua; o enfoque da qualidade é
sobretudo nos clientes. Estas empresas adoptam fer-
ramentas da Qualidade orientadas para a preven-
¢do, manifestando-se a inspecgéo e controlo de pro-
dutos insuficiente. Esta noc@o encontra-se presente
na garantia da Qualidade, centrada na implemen-
tag@o de um sistema capaz de assegurar que o fa-
brico e entrega de produtos véio ao encontro das
especificacdes acordadas com os clientes. (Sarai-
va, 1999) A deciséo de certificacéo de sistemas de
qualidade destas empresas passou pela captagéo/
manutencdo de clientes, infegradas numa estraté-
gia de competitividade, que demonstrasse que os
produtos produzidos pela empresa obedecessem @
normas de garantia de qualidade, ou seja que este-
jam em conformidade. Este processo (algo buro-
crético) impde que a empresa efectue algumas alte-
racdes estruturais: estas empresas, para além do
facto de possuirem um departamento da Qualida-
de, t&m, na sua estrutura organizacional, um érgdo
de staff para a Qualidade, o qual tem como mis-
s@io envolver toda a empresa (e fodos os departa-
mentos e dreas da mesma) numa busca por uma
melhoria continua — garantia da Qualidade. Duas
das empresas (PF5 e F1) j& estdo certificadas pela
norma NP EN I1SO 9002 (modelo de garantia de
Qualidade na producéo e instalacdo); as restantes
estdio em processo de certificacdo. De um modo
geral, as empresas apontam como principais van-
tagens de um processo de certificagdo uma maior
confianca por parte dos clientes, uma melhoria da
qualidade dos seus produtos, um aumento de pro-
dutividade (pela reducdo da néo qualidade) e ain-
da um aumento da penetracéo nos mercados (mais
concretamente das obras). A principal razéo que
estas empresas apontam para a implementacéo de
processos de certificacéo diz efectivamente respeito
ao grau de exigéncia dos seus clientes. Podera ser
exigido para determinadas obras publicas uma cer-
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tificagéo de Qualidade, de modo a garantir algu-
ma qualidade as obras finais. Assim, algumas em-
presas do sector fornecedoras de obras estatais op-
taram por enveredar por processos de Qualidade,
de modo a que nao fossem excluidas destas obras,
apenas por esta condicdo.

A empresa PF4 encontra-se em processo de im-
plementacdo de um sistema de Qualidade; ten-
do em conta as exigéncias dos clientes e dos
mercados em que opera, tentou melhorar a qua-
lidade dos seus produtos e, sobretudo, motivar
o seu pessoal, através de formacéo nestas dreas
e discriminagéo dos procedimentos dos postos
de trabalho que lhes permitissem executar deter-
minados produtos sempre da mesma forma para
incutir maior confianca aos clientes.

INTENCOES DE CRESCIMENTO

O facto da actividade destas empresas estar con-
dicionada, em grande parte, pela actividade do
sector da CC&OP e este da prépria conjuntura eco-
némica, reflecte-se nos propésitos destas empre-
sas para o curfo prazo. A grande maioria das em-
presas inquiridas afirma fer intencées de cresci-
mento, relativamente ao curto prazo, realgando a
ideia que tudo depende da evolucéo do sector a
jusante. Se se vier a concretizar as expectativas de
crescimento para a CC&OP. acompanham este
movimento. Caso contrdrio, as mesmas retraem-
se (ao nivel da sua capacidade produtiva); deno-
ta-se entGo uma certa flexibilidade deste sector em
acompanhar a CC&OP Uma nota para o facto
das empresas PF2 e C2, ambas pertencentes a gru-
pos cimenteiros, realcarem a sua dependéncia,
aquando da decisGo estratégica, do grupo a que
pertencem. Nestes casos, as directrizes competem
aos grupos empresariais, néo possuindo as mes-
mas autonomia neste tipo de decisdo.

De entre o grupo das empresas que acreditam
poder crescer para o futuro, foram detectadas
duas formas distintas de crescimento (que ndo,
s@o a partida, mutuamente exclusivas):

* As empresas que pretendem alargar a sua gama
de produtos (PF1, PF2, PF3, PF4, G1, C1, C2,
C3 A1, A2, C4). Estas Ultimas 7 empresas tém
como propésito futuro uma diversificacéo das
aplicagdes dos seus produtos (para o mesmo
segmento de aplicacdo ou eventualmente para

outros), de forma a contornar o cardcter ciclico
do mercado da CC&OP

As empresas que pretendem crescer por inte-
gragdo horizontal, através da expansdo geo-
gréfica dos mercados em que actuam (BP1, BP2,
C1, C2, PF5, CM2). E de facto reduzido o nu-
mero de empresas que pretende optar por este
tipo de crescimento, fruto das préprias caracte-
risticas dos produtos do sector. E importante re-
alcar o facto da Ultima destas empresas que pre-
tende dar continuidade a um processo de inter-
nacionalizagdo, que é levado a cabo pelo gru-
po a que pertence — GC2 — através de investi-
mento directo no estrangeiro.

A CMT referiu-nos que tenciona estabilizar em
termos produtivos, muito embora tencione conti-
nuar a enveredar por uma politica de reducdo
dos custos, designadamente, os custos energéti-
cos, e um aumento da sua eficiéncia produtiva.
Apenas a empresa F1 manifesta fer intencées
de efectuar algumas reestruturacées organi-
zacionais e tecnolégicas, fruto da possivel abo-
ligdo do uso de amianto. No dominio tecnols-
gico a empresa optou por adquirir novos equi-
pamentos, e efectuar algumas adaptacées ao
que |& possuia, no sentido de iniciar a produ-
¢Go de produtos com outras fibras sintéticas,
que n&o o amianto. Também ao nivel organi-
zacional, este facto implicou alguma reafecta-
céo do pessoal e formacao acrescida.

2.1.3. Relagoes de Cooperacéio
Intra-sectoriais

E importante, antes de mais, salientar os seguin-
tes comportamentos detectados no sector:

» De um modo geral, as empresas do sector néao
demonstram tendéncia para a cooperacéo.

* A drea de inovagdo é reduzida, sendo que as
empresas normalmente apenas reagem a ino-
vagoes externas.

» Quando as empresas atingem um determi-
nado “patamar” de negécio, tendem a espe-
cializar-se sectorialmente.

* Basicamente né&o hé cooperacéo nestas in-
distrias (na verdadeira acepgéo da palavral),
mas antes externalizagdo de parte dos servi-
cos das empresas.



A generalidade da actividade econémica portugue-
sa caracteriza-se pelas incipientes relacées externas,
muito embora se tenha vindo a mudar @ mentalida-
de dos nossos empresdrios. O sector em estudo néo
€ excepcdo e talvez seja de facto um dos mais mar-
cantes. E visivel a quase inexisténcia de qualquer es-
pirito de partilha e cooperacéo, nomeadamente téc-
nica com o tecido empresarial e, inclusivamente, com
outros organismos (centros tecnolégicos, universida-
des, entre outros). Pontualmente, e para as empresas
que perfencem a grupos empresariais, existem algu-
mas relagdes de cooperag@o ao nivel da investiga-
ctio e desenvolvimento de novos produtos (ex: F1 e
Al), sendo que para a generalidade do sector esta
ndo & expressiva. Isto talvez possa ser explicado pelo
facto de termos uma grande quantidade de peque-
nas empresas (na nossa unidade de andlise) relativa-
mente fechadas para o exterior e que concentram
nelas mesmas alguns “segredos de fabrico”, que séo
a chave do seu sucesso, e que de modo algum po-
dem ser partilhados. Até mesmo no dominio tecnolé-
gico, a grande maioria das empresas, pertencentes
&s denominadas indUstrias de processo, opta, infer-
namente, por alterar e desenvolver alguns equipa-
mentos, especificos aos seus processos. Apenas nos
foi referido pelos empresdrios a manutencéo de al-
guns contactos com as associagdes do sector em que
estdo inseridas, mais de &mbito técnico (divulgacdo
e conhecimento de normas aplicéveis aos seus pro-
dutos e processos e semindrios).

No dominio da cooperagéo interempresarial ire-
mos aqui analisar a existéncia ou néo de rela-
cdes de subcontratacdo por parte das empresas
em estudo. Desta forma, entendemos a existén-
cia de relacdes de subcontratacgéio quando uma
organizag@o contrata a outra uma parte do seu
processo produtivo, para si mesma. Aqui é muito
importante salientar o facto de qualquer adjudi-
cacdo ou compra de produtos a serem integra-
dos nos processos produtivos da empresa (ex:
moldes), néo ser considerado subcontratagdo.
Podemos distinguir, & partida, no sector em estu-
do a existéncia de subcontratagéo de produ-
tos ou trabalhos industriais (subcontratacéo
conjunitural) e a subcontratagéio de mercado
(subempreitada) (Santos e al., 1995).

O primeiro tipo de subcontratacéo que foi encon-
trado na PF4 e C4 diz respeito a uma subcontra-
tagdo conjuntural, que se verifica sempre que exis-
tem picos de procura. Neste caso, a empresa en-

carrega outra de produzir, na totalidade, um de-
terminado volume de bens, normalmente para
poder aumentar a sua oferta no mercado sem ter
que aumentar a sua capacidade produtiva. Por
vezes acontece fambém as empresas contratan-
tes pretenderem apenas resolver um problema de
conjuntura, como seja o de entregar uma enco-
menda dentro de um determinado prazo.

Um caso especifico de subcontratacéo de merca-
do, que foi detectado nas empresas de prefabri-
cagdo PF1, PF3 e A2 foi a subempreitada. Neste
caso existe sempre um subcontrato, que é um
contrato subordinado ou derivado e que se en-
contra conexonado ao contrato principal (este
Oltimo estabelecido entre o empreiteiro e o dono
de obra). Este tipo de relacdo é extremamente
frequente no sector da Construcao Civil, sector
este cliente das empresas citadas.

A BP1 distingue-se pelo facto de ter optado, primei-
ramente por subcontratar, o servico de transporte
(muito embora este termo servigo, deva ser entendi-
do como parte integrante do produto, na medida
em que faz parte do fung@o principal da empresa;
o uma empresa de betéo pronto compete produzir,
controlar a qualidade do produto e entrega do mes-
mo), porque ndo compensava do ponfo de vista
dos custos operacionais, a dispendiosa gestéo do
pessoal. O grupo empresarial ao qual esta empre-
sa pertence acabou por resolver o assunto criando
uma empresa especifica para o efeito. A BP2 segue
a mesma estratégia de externalizar o servico de trans-
porte, bem como o de bombagem, na medida em
que é mais rentdvel do ponto de vista dos seus cus-
fos operacionais. Esta é j& uma prdtica corrente desta
indUstria, na qual se assiste a uma infegracéo, nos
grupos empresariais, de empresas que assegurem
a distribuicdo do betéo em regime de exclusividade
para o grupo. Normalmente estas novas empresas
sa@o constituidas ou por ex-trabalhadores da empre-
sa ou por trabalhadores j&@ com alguma experién-
cia no betéo, possuindo em ambos os casos as com-
peténcias necessdrias para o efeito.

De uma forma geral, as indUstrias de processo
(cimento, cal, gesso) néo apelam & subcontrata-
¢éo (no &mbito a que nos referimos, mas apenas
a actividades fora do seu dominio produtivo). Isto
explica-se por diversas razées: seguranca, me-
lhor conhecimento dos problemas, mas acima de
tudo por minimizar a disperséo do saber-fazer da
empresa fora da mesma.




A tendéncia para externalizar tudo o que néo séo
competéncias nucleares (no conceito de «core com-
petencies») prevé-se que prosseguird inelutavelmen-
te neste sector, facto este generalizdvel & econo-
mia. Essas competéncias a «comprar» fora estao
em dreas como a entrega do produto (no caso do
betdo pronto) ou da drea de manutencdo (que se

¢bes, mas ndo se prevé a substituigdo total

do factor humano.
» Os subsectores do cimento, cal, gesso e betdo
pronto, devido &s suas actividades, e ds espe-
cificagdes técnicas que lhes sao solicitadas pe-
los clientes, de uma forma geral, detém labo-
ratérios préprios (devidamente equipados), que
lhes permitem efectuar um controlo eficiente
das matérias-primas e dos seus produtos.
Uma das dreas tecnolégicas, mais explora-
das pelas empresas, e com maiores avangos
sdo as associadas & exploracéo de energias
alternativas, reciclagem e reutilizacao de ma-
teriais. De um modo geral, as vdrias inddstri-
as tentam valorizar os materiais residuais, in-
corporando-os no seu fabrico, sempre que
possivel, e que seja compativel com a quali-
dade dos seus processos e produtos. O caso
mais marcante é o da indUstria cimenteira gue
recebe para valorizagdo como matérias-pri-
mas secunddrias e combustiveis secunddrios
(caso dos pneus usados) os residuos industri-
ais de outros sectores.
Néo existe, de um modo geral, uma cultura
de cooperacé@o tecnolégica no sector, sendo
que os movimentos tecnolégicos, bem como
a |&D de novos produtos e processos é mais
intensa nas empresas pertencentes a grupos
econdmicos. Em muito destes casos esta acti-
vidade é da competéncia do grupo ou é efec-

apresenta como uma drea em forte expanséo de
externalizacéo, mas que nao foi aqui aprofunda-
da na medida em que néo foi considerada, se-
gundo a defini¢do adoptada, de subcontratagéo).

e 2.2. Estratégias Tecnologicas

Antes de efectuar qualquer tentativa de caracteri-
zacdo da componente tecnolégica do sector, é ne-
cessario reafirmar a heterogeneidade entre os sub-
sectores em estudo, consubstanciada no facto de
termos dentro do sector indUstrias de processo e
outras, cujos comportamentos diferenciados seréo
visiveis na forga motriz tecnologia. Também ao ni-
vel intra-subsectorial as desigualdades existem,
consoante a dimensao e forca competitiva de cada
organizagdo. Desta forma parece-nos inexequivel
o esboco de qualquer caracterizacdo tecnolégica
do sector, na sua globalidade, sendo, no entanto,
de real¢ar algumas particularidades.

A envolvente tecnolégica do sector configura-se

).

da seguinte forma:

!

» Praticamente todas as fases dos processos pro-
dutivos do sector incorporam tecnologia, sendo
de realcar a posigao dos subsectores do cimen-
to, cal, gesso, betdo pronto e argamassas indus-
trializadas que, fruto da sua estratégia de custos
e obtengdo de economias de escala tém vindo a
automatizar todas as fases da fileira produtiva
(esta & fambém uma das caracteristicas mais

tuada em parceria com os elementos do mes-
mo. No entanto, assiste-se a uma maior evo-
lugdo ao nivel dos produtos do que nas tec-
nologias de processo.

A 1&D de novos produtos, mais concretamen-
te na projeccé@o dos materiais, obriga a uma
maior cooperacdo inter-sectorial.

Alguma express@o de empresas que utilizam

a internet para dar a conhecer a empresa e
publicitar os seus produtos. No entanto, esta
tecnologia de informac@o ainda néo é vista
pelo sector como uma forma alternativa de
negécio. O comércio electrénico, com todas
as suas potencialidades, ainda ndo ganhou
terreno neste sector. No entanto, destacam-se
algumas iniciativas pontuais, que reinem em-
presas de construcéo civil e fornecedoras de
materiais de construgdo, ao comércio elec-
trénico de B2B.

marcantes numa indUstria de processo).

» O sector cimenteiro tem contribuido para a
eliminacao dos residuos industriais, facto este
que exigiu uma constante evolug@o no con-
trolo tecnolégico dos factores de producéo.
(Tavares, 2000).

» Nos subsectores onde existem fases de mol-
dacdo (prefabricacgo e fibrocimento) estas
s@o usualmente efectuadas por profissionais,
muito embora comecem a surgir equipamen-
tos que os substituam em determinadas fun-
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Os movimentos mundiais de desenvolvimento tec-
nolégico do sector estdo a desenvolver-se em

trés sentidos: (MCT, FINEP, PADCT, 1993)

« Tecnologias de processo referentes as condigdes
de utilizacdo de energia e dos recursos natu-
rais, visando a racionalizacdo e modernizacdo
do processo.

« Tecnologias de produto, visando o desenvolvi-
mento de novos tipos de produtos adequados
a fins especificos, de acordo com a evolucédo
das préprias tecnologias construtivas.

« Gestao organizacional, com o propésito de
obter vantagens competitivas pelo aumento da
qualidade e da produtividade.

Ao longo desta andlise detectou-se que neste
sector de actividade as inovagdes mais importan-
tes se verificam ao nivel dos produtos e proces-
sos, porque ao nivel dos procedimentos?l os
avancos séo reduzidos. Assim e, tendo por base
estas tendéncias mundiais, que foram considera-
das fulcrais para o posicionamento estratégico das
empresas nacionais do sector, decidiu caracteri-
zar-se as estratégias tecnologicas das 17 empre-
sas alvo de estudo de caso, sustentada em duas
andlises: o seu comportamento no que diz respei-
to as tecnologias de processo e, por outro lado,
como encaram e integram, nas suas estratégias,
as tecnologias de produto.

TECNOLOGIAS DE PROCESSO

Numa primeira andlise as tecnologias de proces-
so foram identificadas duas varidveis que afec-
tam o posicionamento estratégico das empresas
face a esta dimensao tecnolégica: o Grau de fle-
xibilidade produtiva, e o grau de importéncia
dos custos na estratégia da empresa. Foi possi-
vel identificar que neste sector de actividade, o
investimento efectuado em tecnologias de proces-
so encontra-se associado a estas dimensdes.

Os principais objectivos da inovagao no proces-
so prendem-se com o aumento da capacidade
de producéo, através de uma diminuigéo dos
ciclos produtivos e, consequentemente, uma re-

FIGURA 2.31.

Flexibilidade Produtiva
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Fonte: Estudos de caso

ducéo de custos (de utilizagdo de equipamentos,
de mé@o-de-obra, de desperdicios,...), com vista
a aumentar a produtividade. Desta forma, pro-
cura-se optimizar todos os elementos que est@o
integrados na linha de produgdo. (INOFOR,
2001).

Das mudancas associadas & introdugdo de novas
tecnologias, resultam necessariamente impactos,
que podem conduzir a um aumento na qualifica-
8o dos trabalhadores, melhorias no controlo de
custos, melhorias na qualidade dos produtos,
melhorias no cumprimento dos prazos e uma
maior flexibilidade de actuacéo quer ao nivel da
gestdo da producdo quer ao nivel produtivo. (INO-
FOR, 2001).

Como seria de esperar, obtiveram-se-basicamen-
te dois grupos de empresas: as que optam por
uma estratégia de custos, e que sdo menos flexi-
veis, investem mais em novas tecnologias de pro-
cesso; 00 invés, as empresas que anteriormente
classificémos de detentoras de estratégias de di-
ferenciacéo e que, devido & prépria natureza dos
produtos séo menos flexiveis, ndo investem tan-
to em tecnologias de processo. Todavia, iremos,
de seguida, efectuar alguns comentdrios a dis-
posicdo das empresas.

(43) "...reformular @ maneira como os produtos e processos sGo infegrados nas fungdes da empresa.” (Baptista, 1999)
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Saliente-se a postura singular das empresas PF2,
C3 e A2, relativamente as inovacées no processo
fruto de uma indefinicdio estratégica previamente
assinalada. A primeira empresa, que pertence a
um grupo cimenteiro, adopta uma clara postura
de seguidora da estratégia definida pela empre-
sa mde, dai que se encontre isolada de todas as
restantes. Para o grupo a que pertence este néo é
o seu core business. Dai que este subsector néo
constitua uma aposta fundamental no seu negé-
cio, mas antes, mais uma forma de assegurar o
controlo das indUstrias a jusante.

As empresas PF1, PF3, PF4 e A1 efectuam algu-
mas inovagdes no seu processo, com alguma fre-
quéncia, mais associadas (para as trés primeiras)
& redugdo das incidéncias no ambiente. No en-
tanto, e no que respeita a preocupagdes quanio
& eficiéncia do processo, estas néo séo muito ele-
vadas, inclusivamente sendo reduzido o grau de
actualizagéo tecnolégica. No dominio dos equi-
pamentos utilizados por estas industrias cingem-
se a centfrais de betdo, gruas, pontes rolantes,
maquinas moldadoras, maquinas de pré-esforco,
vibradores e centrais de vapor, sem grande actu-
alizag@o tecnolégica por parte destas organiza-
¢oes, também como consequéncia da inexistén-
cia de evolug@o por parte do mercado. O sub-
sector das argamassas, singularizando o caso da
AT, & um dos mais recentes, no sentido em que
tem vindo a emergir o fabrico de argamassas in-
dustriais, em detrimento das argamassas in-situ.
Assim, a Al (empresa de grande dimenséo, e que
perfence a um grupo internacional) tem apostado
mais na eficiéncia do processo, com a aquisicdo
de equipamentos modernos gue concentrem di-
versas fases do processo, praticamente sem inter-
vengéo humana. O facto de esta empresa privile-
giar a flexibilidade tecnolégica e organizacional
(figura 2.31.), contorna o célebre “dilema da pro-
dutividade”, no qual se afirma que a inovagéo no
produto é cada vez mais dificil e menos frequente
& medida que a eficiéncia do processo aumenta.
Estas caracteristicas que unem este grupo de em-
presas sao expectaveis, na medida em que a efi-
ciéncia produtiva (leia-se importancia dos custos
produtivos) néo é o factor mais importante para
que estas empresas concorram neste mercado; a
sua vis@o assenta sobretudo numa capacidade
de se diferenciarem da concorréncia, baseada em
diversos factores.

O cltimo grupo é composto pelas indUstrias de
processo de cal (C1, C2, C4), gesso (G1), betéo
pronto (BP1, BP2), fibrocimento (F1), a empresa
de prefabricagéo ligeira PF5 e cimento (CMI,
CM2). Sao empresas que se destacam dos res-
tantes grupos e que tém em comum a importén-
cia que atribuem ao investimento em tecnologias
de processo (decorrente também da estratégia de
negécio adoptada — custos), havendo, no entan-
to, que distinguir as preocupacées e prioridades
de cada uma destas indUstrias.

Constata-se que as empresas de cal e de gesso
procuram, acima de tudo, inovar nas fontes de
energia dos seus processos, na medida em que
estas indUstrias s@o intensivas em energia. Tra-
dicionalmente tém sido os combustiveis fésseis —
hulhas, lenhites, gds natural, produtos resultan-
tes da destilagao/residuos do petréleo (fueléleos
e petcoque), pé de cortica — a fornecer a ener-
gia térmica necessdria a estas indUstrias. Tam-
bém as questées associadas & eficiéncia produti-
va estdo presentes nestes subsectores, os quais
procuram adquirir novos equipamentos (essen-
cialmente fornos), que garantam, por um lado,
uma maior homogeneidade da qualidade do pro-
duto e, por outro, maiores rendimentos de quei-
ma, fruto de toda uma estratégia empresarial,
que privilegia os custos.

Com estratégia tecnolégica em parte semelhan-
te temos as empresas BP1 e BP2 que pertencem
a subsectores que contribuem para a poluicdo
da atmosfera. Na indUstria de fabrico de betéo
pronto, particularizando as estratégias da BP1 e
BP2, existem preocupacées ao nivel da incorpo-
ragéo de tecnologias de controlo ambiental (um
dos subsectores que, ao longo do seu processo
produtivo, contribui para a poluicdo, mas que
vem adoptando uma postura pré-activa relati-
vamente a este assunto). Esta estratégia encon-
tra-se também associada & politica conjuntural
ambiental, bem como & sustentabilidade, sendo
esta uma das formas das empresas se distingui-
rem dos restantes concorrentes. Ambas as em-
presas tém investido em processos e prdticas que
tendem a reduzir a poluicéo através de sistemas
de reciclagem, e colaboram activamente no tra-
tamento e eliminacéo de subprodutos industri-
ais, reutilizando materiais reciclados oriundos de
demoligées, como parte dos agregados inseri-
dos na sua composicéo. A evolucdo tecnolégica



desta indUstria depende, em grande medida, da
profeccdo ambiental, nomeadamente da recir-
culacdo e aproveitamento das dguas e, prevé-se
para o futuro, a normalizacéo destas dguas para
o fabrico de bet&o. Ao nivel dos sistemas de fa-
brico estas empresas demonstram preocupacoes
em actualizarem-se tecnologicamente, no senti-
do de aumentarem o sua produtividode e me-
lhorarem a sua eficiéncia (por exemplo, através
de sondas de humidade que a BP2 decidiu insta-
lar). Os equipamentos mais recentes visam agre-
gar algumas das operagdes do processo, nome-
adamente ao nivel da pesagem e mistura das
matérias-primas.

Na empresa F1 sdo visiveis as preocupagoes
ambientais, decorrentes, p.ex, de um intenso uso
de dgua no seu processo produtivo, nomeada-
mente, nos tanques de presa (para a linha de fa-
brico de tubos), possuindo sistemas de tratamen-
to dos efluentes liquidos produzidos. Esta dgua é
posteriormente reaproveitada e inserida no pro-
cesso de fabrico. Para além destas preocupagdes
ambientais, a empresa tem apostado fortemente
em equipamentos de controle e protecgtio, que
visem a higiene e seguranca dos seus trabalha-
dores, que estdo diariamente expostos a particu-
las de amianto e outras emissdes de gases. A pre-
feréncia por uma estratégia de negdcio de cus-
tos, reflecte-se na aposta que a empresa efectua
ao nivel da sua eficiéncia produtiva, com uma
reducd@o de custos via equipamentos e mao-de-
obra.

A PF5 quando adquire tecnologias produtivas,
estas relacionam-se com a possibilidade de pro-
duzir internamente um novo produto. Efectuam
investimentos em tecnologias alternativas e/ou
complementares as que possuem, com alguma
regularidade, de modo a poderem diversificar a
sua oferta de produtos.

A CM1 e a CM2 tém efectuado enormes esfor-
cos no sentido de racionalizar o consumo de ener-
gia (através de inovagdes no processo de fabrico
que se destinam a recuperar o calor térmico re-
sultante do processo produtivo) e na diversifica-
cdo dos combustiveis utilizados durante o pro-
cesso produtivo (na medida em que a factura de
energia eléctrica é extremamente elevada nos
custos de producéo das empresas). Como & ti-
vemos oportunidade de constatar, esta industria
ao longo do seu processo produtivo e, essencial-

mente durante a fase de extraccao, liberta diver-
sos poluentes para o meio, nomeadamente rui-
do e efluentes gasosos; a empresa CM1 tem fei-
to, neste dominio, grandes investimentos em
medidas de proteccéo do ambiente, nomeada-
mente no melhoramento e/ou renovacéo das
instalagdes de tratamento de esgotos, descargas
e purificacéo das dguas, recuperagdo de pedrei-
ras esgotadas, processos de despoeiramento e
de embelezamento da paisagem e a reducéo do
ruido. De um modo geral, esta indUstria prosse-
gue uma politica de proteccGo do ambiente nas
areas de implantagdo das instalagdes fabris. Pa-
ralelamente, a sua crescente e continua aposta
na eficiéncia do processo reflecte-se na aquisi-
céio de méquinas e equipamentos mais sofistica-
dos (ex: fornos com desgaste minimo), com mai-
or componente de automatizacdo. Neste tipo de
indUstria as inovagdes possiveis estdo associa-
das a optimizacéo da qualidade e dos recursos.
A CM2 conseguiu eliminar praticamente todas
as poeiras do cimento, através da utilizacdo de
electrofiliros nos fornos. No que respeita & utili-
zacdo de combustiveis, esta unidade apostou em
tecnologias inovadoras (que reduziram o consu-
mo de energia térmica por unidade de produto
produzida) que trouxeram melhorias ao seu de-
sempenho técnico e ambiental. Também a redu-
cdo do consumo de energia eléctrica foi conse-
guido, designadamente pela adopgdo de sepa-
radores dindmicos nos moinhos de cimento,
substituicdo do transporte pneumdatico por trans-
porte mecénico de materiais e a montagem de
cascatas nos grandes ventiladores dos fornos e
moinhos de cru.

TECNOLOGIAS DE PRODUTO

No dominio das tecnologias de produto, detectou-
se que o comportamento das empresas, e por ve-
zes ao nivel infra-subsectorial, era divergente nas
seguintes varidveis (fruto de estratégias tecnolégi-
cas também elas dissemelhantes): Politica de ino-
vacdo do produto e na Capacidade de con-
cepcdo/desenvolvimento. A escolha da primei-
ra das varidveis sustenta-se no fipo de produtos que
estamos a analisar — muitos deles com ciclos de
vida curtos — encarando, a grande maioria das
empresas, a inovagdo como uma varidvel extrema-
mente importante para acompanhar as necessida-

Lk

duuul | FRETE

g




grore

'k

!

2| N

Politica de Inovagdo do Produto

p—-
! p—
b

-
—
o

nun

des do mercado, infrinseca @ sua estratégia. A tipo-
logia apresentada para esta varidvel assenta numa
tentativa de andlise da postura das empresas do
sector no que respeita & inovacdo, tentando, por
outro lado, comparar o novo produto com os j4
existentes. Desta forma, podemos ter por parte do
tecido empresarial: empresas que adoptam uma
postura passiva relativamente & inovagéo, isto &,
organizagdes que percebem mudancas na envol-
vente externa, mas que sdo incapazes de responder
adequadamente, por néo possuirem uma relacéo
consistente estratégia-estrutura; empresas que adop-
fam uma postura reactiva (em resposta & concor-
réncia e/ou mercado) e empresas pré-activas (bus-
cam novas oportunidades de mercado). Dentro deste
ultimo grupo, é importante distinguir (dada a diver-
sidade de produtos que este sector abrange) as
empresas que efectuam inovagdes incrementais, nas
quais o novo produto incorpora alguns novos ele-
mentos em relcgéo ao anterior, sem que, no entan-
to, sejom alteradas as suas funcées bdsicas, das
empresas que efectuam inovacdes no sentido de
apresentarem novos produtos com uma série de atri-
butos a que correspondem funcées e aplicacoes ine-
xistentes anteriormente.

No que compete & inovagéio empresarial, ao nivel
dos produtos, pudemos apurar que praticamente
todas as empresas do sector, umas mais que ou-
tras, apostam na inovacao. A inovac@o em termos

de produtos permite a diferenciacéio perante pro-
dutos concorrentes, atenuando assim a sensibili-
dade & concorréncia, pelos custos ou pelos pre-
cos. Verifica-se, enté@o, que as empresas de cal e
gesso (C1, C2 e G1) efectuam algumas inovacses
nos seus produtos, ao nivel das suas propriedades
e caracteristicas, sem que no entanto estes possam
exercer novas funcées. Esta postura esté um pouco
associada ao facto da procura destes produtos se
encontrar a um ritmo quase de estagnagdo, sem
que haja motivacdo e oportunidade de desenvol-
vimento e evolucdo para estes produtos. Por outro
lado, ndo nos podemos esquecer que estes s@o o
que poderemos denominar como produtos de na-
tureza indiferenciada. Excepcéo é a empresa C4
que consegue inovar com produtos com novas fun-
¢oes, para um cliente muito especifico — indUstria
quimica.

As empresas PF1, PF3, PF4 e PF5, de prefabrica-
Go pesada decidem inovar, com alguma frequén-
cia, em articulacdo com o cliente (como é habitu-
al neste tipo de produtos), a sua gama de pro-
dutos, procurando proporcionar ao mercado,
muitas das vezes por solicitacéo do mesmo, pro-
postas inovadoras do ponto de vista estético e da
composicao arquitecténica. Com o betéo podem
obter-se elementos com geometrias elaboradas,
desde que satisfagam as regras de producéao por
vazamento em moldes.

FIGURA 2.32.
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Com uma politica voluntarista de renovacéo da sua
gama de produtos, inserida na sua estratégia, sur-
ge a empresa Al, tendo para o efeito, constituido,
infernamente, uma equipa que investiga em conjun-
to com outros trabalhadores do grupo empresarial
a que pertencem, novas necessidades do mercado.
Esta politica surge como resposta a um produto com
um periodo de vida Util relativamente curto, solici-
tando o mercado constantemente novos produtos,
para aplicacées cada vez mais especificas. Inclusi-
vamente e, a fitulo de exemplo, a empresa pretende
desenvolver, no futuro, argamassas |&@ prontas o
aplicar (produto este inexistente no mercado nacio-
nal). Neste conjunto podemos inserir também a em-
presa C4 que, muito impulsionada pelos seus clien-
tes alvo — indUstria quimica — desenvolve, interna-
mente, produtos que visem novas aplicagdes na in-
dUstria quimica, indUstria esta extremamente exigente
e com um ritmo de inovacao elevado.

O betao pronto é um produto que para ser fabri-
cado e comercializado fem que estar previamente
regulamentado. Assim, as diversas tipologias des-
te produto encontram-se previstas na norma NP
ENV 206. A titulo ilustrativo a BP1, desenvolveu um
tipo de betdo — betdo leve — que pode ser apli-
cado em obras nas quais, anteriormente, eram uti-
lizados produtos substitutos. Também a BPZ encon-
tra-se, actualmente, a desenvolver um betdo auto-
nivelante. Basicamente néo existe uma politica ac-
tiva de inovacéo de produtos nesta industria, mas
antes um desenvolvimento (interno) de diferentes
tipos de bet@o (que até entdo a empresa ndo pro-
duzia), normalmente por solicitac@o dos clientes.
A empresa F1, é também ela uma empresa cuja
estratégia ndo assenta numa politica activa de ino-
vacdo mas, dadas as circunsténcias, se viu obriga-
da a reformular os seus produtos no sentido de adap-
tar as suas férmulas a uma nova matéria-prima.
Dai que a tenhamos distinguido com uma postura
reactiva. Esta atitude encontra explicacdo no facto
de ser uma indUstria que se aproxima de uma fase
do ciclo de vida (declinio) que requer alguma mu-
danca, caso se queira manter no mercado. Existe
alguma preocupagéo no sentido de manter a satis-
facdio dos seus clientes, sem alterar, na generalida-
de, as caracteristicas base do produto. No entanto
limita-se a produzir produtos que foram previamen-
te desenvolvidos pelos clientes, n&o possuindo, &
partida, qualquer postura activa de inovagdo e de
antfecipacéo as necessidades do mercado.

A utilizacGo mais corrente do cimento é na produ-
¢éio de betdo (para a construcdo civil obras publi-
cas). A Norma Portuguesa 2064 apresenta diver-
sos tipos de cimento (cuja caracteristica mais refe-
rida é a resisténcia & compressdo). Para além des-
tes fabrica-se também “cimento portland branco”,
com um teor em éxido de ferro tGo baixo que o
produto se apresenta branco. A CM1 privilegia ain-
da o desenvolvimento e um aumento continuo da
producdo de cimentos com resisténcia elevada e
de elevado desempenho. Também a CM2 privile-
gia o fabrico de cimentos com objectivos especiais,
obtidos com modificacées na sua composicéo ou
fratamento térmico, tais como cimento para pogos
de petréleo, de presa répida, etc. Nesta indUstria
as inovacdes, no dominio dos produtos, sdo relati-
vas. Isto porgue existe alguma variedade de cimen-
tos (p.ex: cimentos convencionais de vérios tipos,
em diversas classes de resisténcia que satisfazem
ndo sé as exigéncias mecanicas, como as de du-
rabilidade. Todos eles estéo regulomentados na
NP 2064). As diversas variantes produzidas (por
cada fabrica) dependem, por um lado, da procu-
ra por parte do mercado e, por outro, se a sua
produgdo é rentével, & escala.

O ¢ltimo grupo de empresas que apresenta uma
elevada passividade no que diz respeito as tec-
nologias de produto é constituido sobretudo por
empresas que foram caracterizadas anteriormen-
te por ndo deterem uma estratégia de negécio
definida (A2 e C3), e que também relativamente
a esta forma de inovacdo, ndo apresentam uma
politica minimamente activa, vivendo um pouco
ao sabor do mercado da oferta e da procura.

TECNOLOGIAS DE INFORMACAO
E COMUNICACAO

De uma forma geral, verifica-se que a utilizagao
das TIC (Tecnologias de Informagéo e Comunica-
¢do) potencia algumas alteracoes estruturantes nos
métodos de gestdo das empresas, principalmente,
no que diz respeito & gest@o da informagéo e a
comunicacdo. (INOFOR, 2001).

Analisando o contexto empresarial do sector, foi
possivel observar que as empresas exploram
muito pouco as potencialidades das TIC, desig-
nadamente, na aquisicdo de equipamentos e
programas. Podemos destacar o caso das em-
presas de prefabricagdo de bet&o pesada que,
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utilizam a aplicagdo CAD#4) na fase de concep-
¢bo dos produtos (projecto).

Uma outra ferramenta revoluciondria no que res-
peita ao acesso & informacdo e comunicacéio é a
Internet, que permite as empresas publicitarem
a sua imagem e os seus produtos/servicos, entre
outras potencialidades. Este é de facto um instru-
mento disponivel e ao alcance das empresas do
sector, que de um modo geral é utilizada pelas
varias industrias. A grande maioria possui sites
de apresentacdo e divulgacdo da empresa e dos
seus produtos. Este veiculo ¢ ainda utilizado para,
por exemplo, no caso das cimenteiras, orientar
escolha dos clientes quanto ao tipo de cimento a
utilizar, tendo em conta o fim a que se destina.
Desta forma o cliente pode-se aconselhar quanto
& escolha do produto que pretende adquirir, de
uma forma mais répida e eficaz.

Ainda a nivel nacional, destacam-se algumas ini-
ciativas pontuais, que relnem empresas de cons-
trucdo civil e fornecedoras de materiais de cons-
trucéo (nas quais se incluem algumas empresas
do sector), ao comércio electrénico de B2B(45),
sendo que algumas empresas do sector partici-
pam, podendo, desta forma, actuar num mer-
cado mais alargado. Este sistema de informacéo
facilita a criagéo de parcerias e descoberta de
novas oportunidades de negdcio.

No entanto, esta tecnologia de informacao ain-
da ndo é vista pelo sector como uma forma al-
ternativa de negdcio, mas antes como um revo-
luciondrio canal de divulgagéo e promocéao.

2.3. Modelos Organizacionais

A caracterizagdo dos modelos organizacionais
permite-nos analisar a configuracéo estrutural
adoptada pelo tecido empresarial do sector e o
modo como decidem organizar o trabalho inter-
namente E um aspecto determinante para uma
melhor compreensao das estratégias adoptadas
pelas empresas que foram alvo de estudo de caso
e, inclusivamente, a sua coeréncia com as res-
tantes forcas motrizes.

(44) Computer-Aided Design (Desenho Assistido por Computador).

(45) Business-fo-business.

Todavia, e na medida em que cada uma das em-
presas analisadas se insere, j& por si, em estrutu-
ras organizacionais de grupos, e porque as mes-
mas s@o importantes para uma reflexdo das suas
orientagdes macro e microestruturais, é necessd-
rio entender as opgdes estratégicas, no dominio
organizacional, destes mesmos grupos.

O grupo cimenteiro GC1, ao qual a indUstria CM1
faz parte, adoptou uma estrutura de holding na
sequéncia de um alargamento das suas activi-
dades operacionais, encontrando-se estas, ac-
tualmente, organizadas por dreas de negécio
(sub-holdings), que correspondem aos paises em
que o grupo estd implantado (estrutura divisio-
nal sobretudo por mercados geogréficos). A ori-
entagdo geral, coordenagdo e supervisdo das
diferentes dreas de negécio é assegurada pela
prépria holding, cujos servicos comuns de apoio
estdo organizados numa base funcional. Segun-
do a tipologia de Probsfi4¢) esta ¢ uma holding
estratégica, na qual o poder financeiro e estraté-
gico estd concentrado na mesma, muito embora
o poder operacional se encontre descentraliza-
do. Verifica-se ainda que o grupo ao qual a CM1
faz parte, tem outras empresas com negocios a
montante e a jusante da mesma, numa éptica
de integracdo vertical dos negécios, constituindo
o cimento o core business do grupo.

A actual estrutura do GC2 é uma estrutura de hol-
ding que agrupa as participacées dos dois princi-
pais accionistas (duas holdings com fortes tradi-
¢Oes nas actividades industrial e financeiras portu-
guesas e na implementacé@o de equipamentos nes-
te sector ao nivel internacional). “Mantendo o nu-
cleo da sua actividade na producéo de cimento, o
GC2 integra hoje um grupo de cerca de 30 em-
presas que operam em dreas complementares,
desde as pedreiras aos produtos para bricolagem,
passando pelo betéo e prefabricados dele deriva-
dos, cal hidraulica, rebocos e revestimentos véri-
os, fibrocimento, madeira-cimento, etc.”#7)

Das restantes empresas visitadas, praticamente to-
das elas estdo inseridas noutras estruturas organi-
zativas, das quais se destacam: a PF2, C2, BP1 e

(46) PROBSF, Gilbert et cl., Organisation et Management.(p. 68) , 1997: Les Editions d’Organisation, Paris.
47)

(47) Relatério de contas do GC2.



BP2, que pertencem o grupos cimenteiros nacio-
nais (GC1 e GC2) e infernacionais respectivamen-
te, os quais possuem negdcios a montante e a ju-
sante, reflectido numa estrutura organizacional
adaptada a esta opcéio de integracéo vertical; a
PF3 pertence a um grupo empresarial de Constru-
cao Civil e Obras Publicas, que decidiu participar
no capital desta empresa também como forma de
obter sinergias da mesma; a A1, pertence a uma
holding internacional de argamassas, que, por sua
vez, faz parte de uma prestigiada cimenteira infer-
nacional; a C1 e a G1, esté@o associadas a outras
empresas, partilhando algumas funcées e recur-
sos humanos entre elas; finalmente, a F1, estd as-
sociada a um grupo internacional de fibrocimento
e ao GC2, na sequéncia de uma estratégia de di-
versificacao deste Ultimo.

Ao nivel interno de cada organizagéo (agora
adoptando como universo de andlise as empre-
sas que foram alvo de estudo de caso) decidiu
dividir-se esta andlise em duas dimensées: ma-
croestrutural, isto é, a estrutura organizacional
tendo como universo o totalidade da empresa
(ponto 2.3.1.) e microestrutural (ponto 2.3.2.), na
qual se pretende compreender a organizacdo das
actividades dentro de cada empresa.

2.3.1. Macroestruturas

Importa desde ja realcar a importéncia da sinto-
nia entre a estrutura organizacional adoptada
por uma empresa e as suds opcdes estratégicas
no dominio dos mercados, produtos e tecnolo-
gia, consubstanciando-se no facto da mesma ser
um vinculo entre estas orientacdes e a sua per-
formance no mercado. A inexisténcia de uma
estrutura organizacional coerente com as opgoes
estratégicas da empresa poderd dificultar a im-
plementacéo destas mesmas estratégios.

CONFIGURAGOES ESTRUTURAIS

A adopcéo de estratégias pouco elaboradas por
parte das empresas do sector reflecte-se nas es-
truturas adoptadas pelas mesmas. O grupo de
empresas que rotulémos de “indefini¢do estraté-
gica” (A2 e C3) ndo possuem um organigrama
formalizado em papel, o que traduz o seu redu-
zido grau de formalizagéo. A gestéo é feita pelos
respeclivos proprietdrios, que supervisionam di-

rectamente as actividades de todos os funciond-
rios. Como seria de esperar neste tipo de orga-
nizagdes, as decisdes sGo centralizadas (normal-
mente no proprietdrio). Este conjunto de carac-
teristicas permite-nos rotuld-las de estruturas
simples. As restantes também se inserem em
macroestruturas basicas, mas mais evoluidas
e |& com organigramas definidos, tendo sido
detectadas duas estruturas-base: estruturas fun-
cionais e divisionais.

A estrutura funcional é uma estrutura apro-
priada para empresas com uma gama de pro-
dutos considerdvel destinada a um numero mais
limitado de mercados. Neste caso, as activida-
des sdo agrupadas por funcées. Racionaliza o
trabalho dividindo tarefas e atribuindo a sua ges-
t@o o especialistas nessa mesma drea. No en-
tanto, pressupde a centralizac@o de processos de
controlo e de decisdo, institucionalizando a co-
municacéo vertical. As empresas PF2, PF3, C1,
C?2 e C3 possuem caracteristicas gque nos permi-
te posiciond-las neste grupo, mais concretamen-
te em estruturas funcionais evoluidas. Existe uma
clara definicdo de funcées (producdo, manuten-
¢do, administrativa, comercial, e no caso da em-
presa de prefabricacdo pesada a existéncia de
um departamento de montagens que prepara,
executa, e dispde as diversas partes do sistema
em obra, entre outros); e a coordenagao entre
os vdrios departamentos da empresa é efectua-
da através de relacées directas e informais entre
as demais chefios. Como resposta co préprio
crescimento da empresa e ds necessidades do
mercado as empresas PF3 e C2 efectuaram, re-
centemente, algumas alteracdes nas suas estru-
turas. Com a mudancga do contexto do meio en-
volvente e o desenvolvimento de novas realida-
des, ambas sentiram necessidade de criar uni-
dades autébnomas de Qualidade (dada a cres-
cente importancia desta quest@o e a possibilida-
de de levar a cabo processos de certificacéo) e,
na sequéncia de uma preocupacgdo estratégica
da empresa C2, no que concerne as questdes
do meio ambiente e seguranca no trabalho, criou
ainda, outras duas unidades auténomas, para
o ambiente e seguranca no posto de trabalho,
respectivamente.

Numa tentativa de recriar as estruturas funcio-
nais, agora em contextos de grupos — geografi-
cos e produtos — e com uma gestdo mais des-
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centralizada, surgem as estruturas divisionais,
como uma resposta da empresa & sua prépria
evolugdo. Cada um destes grupos possui a sua
propria estrutura funcional, o que facilita o pro-
cesso de deciséo, na medida em que a autorida-
de se encontra em niveis hierdrquicos inferiores.
Este € um arranjo estrutural mais flexivel e que é
mais propicio & inovacdo e diversificagdo. Este
tipo de estrutura foi a resposta das empresas G1,
PF1, PF4, PF5, A1, F1, BP1 e BP2 & prépria evolu-
g@o do mercado e das suas estratégias.
Podemos categorizar as cinco primeiras num gru-
po de empresas que evoluiu para uma estrutu-
ra divisional por produto/servigo, na medi-
da em que decidiram estruturar as suas activida-
des de acordo com a sua gama de produtos.
Todas elas possuem, a titulo de exemplo, depar-
tamentos auténomos para a qualidade, privile-
giando esta questdo ao nivel central, para o con-
junto dos produtos, e na empresa G1 um nicleo
para cada uma das dreas fabris, no sentido de
controlar a qualidade do produto final. A coor-
denagdo (na drea da produgdo) entre os vdrios
departamentos é efectuada através de relacées
directas e informais entre chefias. Nestas orga-
nizagdes e, ao nivel dos executantes, verifica-se
que estes tém muito pouca autonomia, execu-
tando apenas o que lhes for pedido e sempre
que for necessdrio tomar qualquer decisao rela-
cionada com o seu posto, esta é da competén-
cia da chefia mais directa. Nos Gltimos anos as
empresas G1 e PF1 infroduziram algumas alte-
racdes nas suas estruturas organizacionais: a em-
presa G1 criou, no seguimento de uma mudan-
¢a estratégica, uma drea funcional, inserida no
laboratério, destinada ao desenvolvimento de
novos produfos, bem como uma estrutura auté-
noma de controlo da qualidade dos mesmos; a
PF1 decidiu levar a cabo uma estratégia de cres-
cimento, focalizando-se em duas dreas que con-
siderou estratégicas para a sua vantagem com-
petitiva e que se consubstanciou na criacéo de
um departamento de qualidade e um departa-
mento de higiene e seguranca, este Ultimo com
o objectivo de salvaguardar as pessoas e os bens
de equipamento.

Também com uma configuracéo estrutural divisi-
onal por produto temos a empresa Al que segue
um esquema de coordenagao interdepartamen-
tal, através da criacéo de grupos de trabalho e

desenvolvimento de projectos, reunindo os mes-
mos periodicamente. Esta Gltima opcao, permite
& empresa flexibilizar o coordenacdo e descen-
tralizar a tomada de decisdo, medida esta indis-
pensdvel para uma empresa que se encontra nos
primeiros tempos do ciclo de vida da indUstria
das argamassas.

A empresa F1 assumiu uma estrutura divisi-
onal por mercado geografico, como respos-
ta & necessidade de diversificar as suas vendas
pelo pais. Assim, possui as funcées bdsicas ao
funcionamento de uma organizacao deste tipo e
sob direccéo do departamento de vendas des-
centralizou 0 mesmo em mercados geogrdficos
(zona Norte, Centro e Sul do pais), que funcio-
nam como sub-unidades auténomas. Como
acontece em todas as empresas deste sector, a
coordenacéo interdepartamental é efectuada
através de relacdes directas e informais entre
chefias. Dado o negécio desta empresa e o ain-
da incerto futuro do amianto, prevé-se que nos
préximos anos este organigrama possa sofrer
alteracées. Também a BP2, para melhor cobrir
zonas carentes de betéo ao nivel nacional e, con-
sequentemente, para melhor gerir o seu negécio
apostou por este tipo de estrutura, sendo que
cada central tem o seu laboratério de controlo
da Qualidade, coexistindo ainda com um labo-
ratério central, para o conjunto dos mercados
geogrdficos, que depende da direccé@o operacio-
nal da empresa. No seguimento do processo de
certificagdo adoptado pela empresa foi ainda cri-
ado um érgdo de staff para a Qualidade, sob
alcada do administrador-delegado.

Na sequéncia da natureza do negécio e do pro-
duto fabricado (de natureza local) as empresas
de betao pronto geralmente adoptam estruturas
divisionais por mercado geogrdfico, como se ve-
rificou com a BP1 e BP2. A primeira adoptou um
misto de uma estrutura divisional por mer-
cado geogrdfico e por produto, coexistindo
uma divis@o para a explorac@o de pedreiras e
outra para o fabrico de betéo, resultado de uma
estratégia de integracdo vertical a montante do
grupo. Para melhor responder és necessidades
dos clientes e, na medida em que estamos a fa-
lar de um negécio de dmbito local, a diviséo de
betéo decidiu organizar-se por mercado geogrd-
fico (pelas diversas zonas do pais), o que lhes
permite mais facilmente concentrar todos os re-



cursos necessdrios ao desempenho competitivo de
cada uma das zonas. Né&o obstante o facto de
existir um laboratério para controlar a qualidade
dos produtos e matérias-primas na divisGo de
betdo, acresce ainda a existéncia de dois 6rgdos
de staff — qualidade e ambiente — sob alcada
do director-geral, para difundir esta filosofia na
cultura da organizagdo e na sua estratégia de
mercado. A coordenacdo entre os departamen-
tos e/ou direccoes é realizada de forma directa e
informal entre as chefias e, ndo obstante, a toma-
da de decis@o seja da competéncia do director
do nivel hierdrquico em questdo, os intervenien-
tes sdo sempre consultados e efectuam-se estu-
dos prévios acerca da viabilidade das decisdes.
Como tivemos oportunidade de constatar na ca-
racterizacé@o das estratégias de mercados e pro-
dutos e tecnolégicas, esta empresa privilegia a
qualidade e a inovagdo dos seus produtos, facto
este que se reflectiu nas recentes alteracoes estru-
turais que implementou: criagdo de um departa-
mento de qualidade e outro para o desenvolvi-
mento de novos produtos.

Resta-nos apenas ilustrar as cimenteiras (CM1 e
CM2) que adoptam um misto de estruturas
funcionais, mas que, no seio da drea comerci-
al, possuem uma diviséio por mercado geo-
grafico. Geralmente, esta drea encontra-se or-

ganizada por direccbes comerciais das regides
Norte e Sul, cada uma delas com uma vasta rede
de prospectores de vendas. Este tipo de estrutura
acompanha a natureza do produto em causa (o
qual pode ser fabricado em grandes séries em
locais préprios para o efeito) e a estratégia de
cobertura de mercado da empresa (e para o efei-
to é fundamental uma boa rede de vendedores).
Como referimos no inicio da andlise microeco-
némica, € pressuposto e conveniente, em teoria,
que a estrutura organizacional de cada empresa
acompanhe a evolucdo estratégica da mesma de
modo a maximizar a implementacéo das opgdes
delineadas, o que nem sempre acontece quan-
do contactamos com o tecido empresarial, no-
meadamente com as suas opgdes estratégicas.
E possivel, de alguma forma, tentar relacionar
as estratégias adoptadas pelas empresas do sec-
tor e o tipo de estrutura que cada uma possui
(figura 2.33.), podendo deduzir-se se as duas for-
cas motrizes estéio em consondncia ou, se por ven-
tura, o empresa apenas evoluiu numa dimensédo,
em detrimento da outra. De qualquer forma, é
importante relembrar que uma estratégia organi-
zacional néo deve ser encarada numa perspecti-
va estdtica, sob risco de se tornar inadequada ao
desenvolvimento da envolvente externa e da pré-
pria estratégia da empresa.

FIGURA 2.33.
Relagéo entre a Estratégia de Negécio e o Tipo e Natureza da Estrutura
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As empresas C3 e A2, que como haviamos referi-
do anteriormente ndo possuem uma estratégia de
negdcio definida, reflectem-no nas suas estrutu-
ras, de forma a que a gestdo é efectuada pelos
proprietdrios e adoptam estruturas simples, mais
convenientes a estas organizacées de reduzida
dimensdo e complexidade estrutural.

A adopgéo de uma estrutura funcional permite &
empresa obter niveis razodveis de eficiéncia e ca-
pacidade de resposta as exigéncias dos mercados
para os quais € importante a estandardizacéo e a
quantidade (Pina e Cunha, 1999). Este é entéo o
tipo de estrutura mais conveniente a empresas que
assumem no mercado estratégias de custos. Inseri-

das neste grupo encontram-se as empresas C1',.

C2, C4 e a de prefabricacéo ligeira PF2.

No entanto, hd que destacar a empresa PF3, cuja
estratégia de negdcio j& evoluiu para uma dife-
renciacdo, sem que, no entanto, a orgunizogc’:o
a fenha acompanhado. Esta ¢ uma empresa de
prefabricagdo pesada que fornece solucdes cons-
trutivas e que, pelo facto desta actividade neces-
sitar de um constante e préximo contacto com
os clientes, a estrutura organizativa mais apro-
priada é a divisional. No entanto, esta empresa
optou por continuar a funcionar com uma estru-
tura funcional.

Quanto & empresa G1, muito embora tenha
adoptado uma estratégia divisional por produ-
to, @ mesma néo é fruto de uma evolucdo estra-
tégica do seu core business, mas antes o reflexo
de uma diversificagéo do seu negécio, necessari-
amente com repercussées na sua estrutura e
partilha de recursos humanos dentro do grupo.
A empresa PF5, muito embora tenha também
uma estratégia de negécio centrada nos custos,
adopta uma diviséo estrutural por produtos. Neste
tipo de empresas que se dedicam a uma produ-
¢ao de multiprodutos, ao nivel da prefabricacéo
ligeira, esta estrutura adequa-se, na medida em
que responsabiliza cada linha produtiva e facilita
a coordenacd@o entre as mesmas.

Em contrapartida, a maioria das empresas que as-
sume uma estratégia de diferenciacdo (A1, PF1), e
que pretende evoluir na sua vantagem competiti-
va, altera a sua estrutura organizacional para um
modelo divisional por produto ou por mercado ge-
ogrdfico. A PF1 tem optado por uma diversifica-
¢Go relacionada com a sua actividade principal,
sendo este um dos seus factores de diferenciacéo,

urgia uma estrutura adaptada e em consonéncia
com esta estratégia. Para a Al a drea comercial é
a mais importante na sua organizacéo enquanto
elo de ligagdo com as necessidades do mercado.
Assim, optou por implementar nesta drea uma con-
figuragao divisional por produto, na qual pode-
mos encontrar vdrios chefes de produto, especiali-
zados, aos quais compete regular os vinculos com
os clientes de cada um destes dominios e explorar
as possiveis aplicagées e inovacdes/desenvolvimen-
tos dos mesmos.

As empresas BP1 e BP2 adoptaram este fipo de
estrutura (divisional) também como uma respos-
ta, urgente, para uma maior eficdcia e coorde-
nagdo, das suas coberturas geograficas (este é
efectivamente o tipo de estratégia mais usual em
empresas com este tipo de produtos). A PF4, sen-
do uma empresa focalizada na producéo de um
produto muito particular (& base de argila ex-
pandida), mas com uma capacidade de se dife-
renciar da concorréncia, resolveu estender esta
sua filosofia & prépria organizacdo e adoptou
uma estrutura divisional por produto, na medi-
da em que mais facilmente pode controlar a pro-
dug@o de cada uma das linhas produtivas.
Podemos entdo concluir que a adopcéo de uma
estratégia de diferenciacéo requer uma forte |i-
gagdo e cooperacdo entre os canais, uma maior
articulagdo entre os vérios departamentos da
empresa (1&D, marketing...) e um maior contac-
to com o consumidor, sendo ent@o recomenda-
da uma estrutura divisional, quando compara-
da com uma estrutura funcional.

ELEMENTOS DA MACROESTRUTURA

Ainda ao nivel macroestrutural e em complemen-
to & andlise anterior, podemos examinar a estru-
tura de cada organizacdo segundo trés elemen-
tos: (MINTZBERG, 1995).

* Formalizagéio, na qual se mede o grau de liber-
dade e autonomia do individuo, no que respeita
ao seu trabalho. Em organizacées muito formais,
a possibilidade do individuo imprimir um toque
pessoal ao trabalho que executa é relativamente
limitada, co passo que em organizacdes menos
formais, essa possibilidade é acrescida.

* Centralizagéo, que tem que ver com a disper-
sao decisional; em termos mais simples, refere-



se ao locus das decisdes na organizacéo. Uma
organizacdo é tanto mais centralizada quanto
mais concentra as decisdes em niveis hierarqui-
COS superiores.

Complexidade, refere-se ao grau de diferencia-
cGo existente numa organizacdo. Quanto mais
diferenciada for, mais complexa é a organiza-
cdo. Esta avaliacdo é feita tendo como suporte
trés elementos: dispersao espacial (grau de con-
centragdo/disperséo geografica), diferenciacao
horizontal (separagao entre unidades do mesmo
nivel hierdrquico, podendo ser medida pelo nu-
mero de posicoes e de subunidades diferentes
na organizagdo) e diferenciagdo vertical (profun-
didade hierdrquica, e que pode ser medida pelo
numero de niveis hierdrquicos existentes).

Para uma melhor percepcéo de como estes ele-
mentos se comportam no sector em estudo, en-
tendeu-se analisd-los separadamente. Assim, ire-
mos analisar em primeiro lugar o grau de for-
malizagéo das macroestuturas do tecido empre-
sarial do sector e, de seguida, a complexidade e
a centralizacdo destas estruturas.

Podemos entdo constatar que as empresas do sector
do Cimento, Cal, Gesso e Derivados possuem, de
um modo geral, organigramas formalizados, nos
quais estdo definidas as relagoes de autoridade e as
dreas de responsabilidade de cada unidade (figura
2.34.). No entanto, e se entendermos esta formaliza-
¢do enquanto uso de normas escritas fundamentais
a uma organizagdo, constata-se que a grande maio-
ria das empresas ndo possui manual de fungoes, com

FIGURA 2.34.
Relacdo entre Qualidade, Tecnologia e Grau de Formalizagdo
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as actividades, farefas e procedimentos explicitos. Ape-
nas as empresas CM1, CM2, A1, F1, PF1, PF3, PF4,
PF5, BP1 e BP2 possuem estes elementos; isto por-
que, no caso da PF4, decorre de uma deciséo inter-
na de instituir um sistema de gestéo da qualidade e,
nas restantes porgque é um dos requisitos obrigatérios
para a certificacdo da empresa e de uma das linhas
de producéo (F1), respectivamente. Como seria de
esperar no dominio infra-organizacional detectou-se
que nos niveis hierdrquicos superiores o grau de for-
malizagdo é menos elevado, em contraste com os
niveis inferiores aos quais séo atribuidos procedimen-
tos formais rigidos.

De entre o grupo de empresas visitadas, constatou-
se que as que encetaram por processos de certifica-
céo de qualidade, apresentam uma formalizacéo
mais elevada que as restantes. Este facto pode tam-

bém estar associado (para as empresas de cimen-
to, betdo pronto, argamassas e F1) & existéncia de
actividades mais rotineiras e repetitivas, sempre com
o objectivo de elevar a sua eficiéncia produtiva, em
prol de uma estratégia de custos. Tudo isto também
se reflecte e é de certa forma explicado pelo facto
de serem estas as empresas que mais apostam em
tecnologia e que possuem um grau tecnolégico mais
avancado (quando comparadas com o universo em
andlise). Assim, parece existir, neste sector, uma re-
lagGo entre estas trés dimensées. Ou seja, geral-
mente as empresas do sector que enveredam por
processos de certificacéo e que priveligiam a quali-
dade (segundo a escala considerada no capitulo
das estratégias de mercados e produtos), séo tfam-
bém as que possuem grau tecnolégico e de forma-
lizagGo mais elevados (figura 2.34.).

FIGURA 2.35.
Relagdo entre Estratégia de Negécio, Complexidade e Centralizacéo
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O propdsito desta andlise (representada na figu-
ra 2.35.), prende-se com a possivel relacéo entre
as estratégias de negdcio das empresas estuda-
das e a complexidade e centralizacéo das suas
estruturas.

O primeiro aspecto que importa salientar diz res-
peito & ligacdo que parece existir entre estes dois
Gltimos elementos. Quanto mais complexa for uma
organizacdo, medida em termos de dispersdo
espacial, diferenciagdo horizontal e vertical, me-
nos centralizado é o processo de decisGo. Isto
porque quanto mais niveis hierdrquicos e posi-
coes existir dentro de uma mesma organizacdo,
mais descentralizado tende a estar o poder, de
forma a que o processo de decisdo seja mais sim-
ples e répido. E possivel constatar, pela andlise
da figura, que as empresas do sector conotadas
de mais complexas, sdo as que apresentam uma
maior descentralizacdo do poder.

Um outro aspecto que importa reter & que, as
empresas familiares C3 e A2 (que categorizémos
de indefinicdo estratégica), ndo possuem orga-
nigrama formalizado, tém estruturas extrema-
mente simples e, como tal, concentram o poder
decisional nos respectivos proprietdrios, como
seria expectével.

Por outro lado, as empresas com estratégias de
negécio assentes nos custos, possuem habitual-
mente estruturas funcionais, e um grau de cen-
tralizacdo, entendido aqui enquanto distribuicéo
do poder, mais elevado que as remanescentes
fruto da estratégia que adoptaram. Particulari-
zando, as empresas C1, C2, C4 e PF2 centram
na figura do proprietario/gestor contratado e/
ou nivel hierdrquico superior qualquer tomada
de decisdo. No entanto empresas como a BP1
e a BP2, muito embora tenham estratégias de
custos ndio seguem a ideia anteriormente apre-
sentada, na medida em que a prépria natureza
do produto invoca estruturas divisionais e con-
sequentemente niveis de complexidade superi-
ores e maior descentralizagé@o do poder. Possu-
em diversas divisdes espalhadas pelo pais, na
medida em que este produto apenas consegue
servir um mercado marcadamente local e com
um raio de influéncia extremamente limitado.
Também a CM1, CM2, F1 e PF5 encontram-se
neste Ultimo grupo, decorrente das estruturas
organizativas que adoptaram, e do grau de di-
ferenciacdo horizontal detectado. Isto porque

para além das fungdes normalmente transver-
sais a qualquer indUstria — producao, finan-
ceira/adminstrativa, comercial e manutengéo —
surgem nestas empresas (assim como tende a
acontecer na grande maioria das empresas) de-
partamentos como a qualidade, outras activi-
dades a montante (como é o caso da extrac-
¢do), 1&D, ambiente e seguranca (nas empre-
sas cujo processo produtivo é mais prejudicial
ao ambiente), e laboratério, cada um deles em
funcéo do grau de importéncia que @ empresa
lhes confere na sua estratégia.

Por sua vez, estratégias de diferenciacdo reque-
rem, & partida, estruturas organizativas divisio-
nais (segundo o que vimos anteriormente, mui-
to embora nem todas as organizagdes acom-
panhem a evolucéo das estratégias da empre-
sa), o que, por sua vez, parece estar directa-
mente correlacionado com o grau de complexi-
dade (na medida em que teremos estruturas mais
pesadas, no sentido em que terGo mais niveis
hieradrquicos e/ou posicoes) e inversamente com
o grau de centralizacao do poder de decisdo.
Assim parece acontecer com a Al, PF1, PF3 e
PF4. Quanto & empresa Al, que possui uma
estrutura organizacional divisional por produ-
to, tem optado por fomentar a criacdo e parti-
cipacéo de grupos de trabalho nos processos
de decisdo — descentralizagdo. Nas empresas
PFle PF4 é notéria alguma descentralizagdo,
reflectida num maior peso que ¢é atribuido as
funcées de controlo e coordenagao dos érgdos
de staff centrais. Para este grupo de empresas
é extremamente importante esta caracteristica
pois, acima de tudo, precisam de responder,
de forma répida, as mudangas da sua envol-
vente (que como j& tivemos oportunidade de
referir séo frequentes). Assim, a descentraliza-
o facilita a velocidade de resposta organiza-
cional as exigéncias dos mercados.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
E CICLO DE VIDA

Muitos autores defendem ainda que um dos fac-
tores que influencia a evolucéo da estrutura or-
ganizacional da empresa ¢ o ciclo de vida da in-
dustria (Freire, 1997). Uma aplicagéo prdtica des-
ta teoria ao sector em estudo permite-nos visuali-
zar a seguinte representacdo grafica.
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FIGURA 2.36.
Relagdo entre a Estrutura Organizacional
e o Ciclo de Vida da Indistria
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Fonte: Estudos de caso

Da qual se pode depreender:

* Normalmente ha uma associacéo entre empre-
sas em fase de crescimento do ciclo de vida da
indUstria e a adopcéo de estruturas funcionais
ou divisionais, na medida em que sendo a pri-
oridade a conquista de quota de mercado, a
tendéncia reside na especializacdo das activi-
dades especificas, proporcionando o ganho de
economias de escala e de experiéncia. Estes mo-
delos organizacionais foram adoptados por
todas as empresas dos subsectores das arga-
massas, betdo pronto e prefabricacéo que se
encontram neste estédio.

J& em fase de maturidade, na qual foram con-
siderados os subsectores do cimento, cal e ges-
50, 0s recursos devem ser canalisados para um
aumento da flexibilidade operacional do negé-
cio base e, por outro lado, na diversificagdo em
novos sectores, devendo a empresa adoptar
macroestruturas divisionais basicas ou avanca-
das. Apenas as empresas de cal — C1, C2 e
C4 — nGo adoptam a estrutura mais adequa-
da a esta fase do ciclo, também porque as suas
prioridades ndo séo as que eram pressupostas
numa indUstria em fase de maturidade.

Por Ultimo e, j@ em fase de declinio temos a in-
dustria de fibrocimento, representada pela em-
presa F1, que muito embora o desinvestimento
e a diversificacdo para outras dreas seja criti-
ca, recomenda-se a adopcéo de uma estrutura

divisional ou até mesmo funcional, sendo que a
F1 continua a optar por uma configuracéo divi-
sional, na sequéncia da sua tentativa de cober-
tura do territério nacional (até que haja rentabi-
lidade e retorno do mesmo).

2.3.2. Microestruturas

Até aos anos 60, inicio dos anos 70, o conceito
que vigorava ao nivel das empresas, era o do
modelo funcional, caracterizado por uma forte
fragmentacdo do trabalho, simplificacdo e des-
qualificagéo do mesmo, centralizacdo das deci-
soes e elevado nivel de controlo, intensificando-
se com os avangos tecnoldgicos.

A empresa funciona como uma grande maqui-
na onde cada peca tem o seu lugar devidamente
especificado, néo sendo os colaboradores cha-
mados a assumir responsabilidades e tomar de-
cisdes (Kovécs, 1998).

Tendo em conta as crescentes mudancas no con-
texto econémico-social, cultural, tecnolégico, as
empresas sdo levadas, de forma progressiva a
eliminar estas concepcées e préticas tradicionais,
para implementarem novas concepcées e préti-
cas de gestéo. Deste modo, a procura da flexibi-
lidade necesséria leva as empresas a desenvol-
verem processos de descentralizacéo, polivalén-
cia, motivagéo, autonomia e criatividade.

Com efeito, nas Ultimas décadas as condicées
de mercado sofreram uma grande transforma-
¢@o. A sua saturac@o e estagnacdo, a modifica-
¢do dos hdbitos de consumo, a concorréncia in-
tensificada e a quebra da regulacéo politica dos
mercados nacionais e mundiais sdo alguns dos
factores que levam & crise da producdo em mas-
sa. Deste modo para que as empresas possam
ser bem sucedidas, ndo basta que saibam baixar
o nivel dos custos unitarios de producédo. Torna-
se necessdria a adopcéo de novas estratégias de
produgdio orientadas para as novas exigéncias de
competitividade, tais como a qualidade, o cum-
primento de prazos, a satisfacéo das exigéncias
especificas dos clientes, a inovacdo e a diversifi-
cagdo dos produtos (Kovdcs, 1998).

Assim, para que as empresas consigam dar res-
posta & crescente complexidade do seu ambien-
te, onde se processam profundas alteracées dos
mercados, da tipologia dos produtos e das no-
vas formas de competir terd@o que se modernizar



quer pela introdugéo de novas tecnologias quer
de novas formas de organizacdo do processo
produtivo em geral e da organizacéo do traba-
lho em particular.

As empresas estudadas apresentam modos de
organizacdo do trabalho claramente distintos,
associados ndo apenas ao tipo de tecnologia
utilizado, mas também, & prépria natureza do
produto fabricado.

Deste modo, constatou-se que em algumas das
empresas, sobretudo dos subsectores da prefabri-
cacdo e fibrocimento (PF1, PF2, PF3, PF4, PF5 e
F1) predomina o sistema técnico de trabalho ho-
mem-maquina, em que o operador utiliza ma-
quinas ou outros dispositivos para transformar ou
intervir sobre os materiais, mantendo com estes uma
relacdo de proximidade fisica e psicolégica
(d'Iribarne, 1989). De uma forma geral, nestas
empresas, foi possivel constatar uma acentuada
separacdo entre as funcdes de planeamento, exe-
cucao e controlo. O controlo e a coordenacéo do
frabalho é reclizado através de supervisdo directa,
pela chefia, mediante a normalizacéo de proces-
sos e procedimentos (especificacé@o dos contetdos)
e através da definicdo de resultados. Verifica-se,
assim, que, por um lado, as chefias e os servigos
com técnicos especializados, tém a seu cargo o
planeamento, a coordenacdo e o controlo, por
outro lado o nivel operacional executa de forma
individual tarefas simples e rotineiras. Neste senti-
do, a preparacéo do trabalho, o controlo de re-
sultados, a resolug@o de problemas associados ao
processo produtivo e ao posto de trabalho sé@o, na
generalidade das empresas, da responsabilidade
da chefia/encarregado, enquanto que a regula-
¢@o dos equipamentos e sua manuteng@o é da res-
ponsabilidade da drea da manutencdo.

Nestas empresas a drea da produgdo encontra-
se organizada por linhas (producéo de chapa,
producéo de vigas, produgdo de blocos, produ-
cdo de tubos...), verificando-se que os postos de
trabalho séo, na grande maioria, parcelizados e
especializados em determinadas tarefas ou fun-
cdes. O tipo de trabalho desempenhado &, em
grande parte das situacdes, rotineiro e mondto-
no, em que o ritmo estd de acordo com os objec-
tivos de producéao fixados, estando, deste modo
a autonomia muito limitada. A forma mais usual
de efectuar a coordenac@o e controlo do traba-
Iho é a superviséo directa.

No entanto, é possivel identificar, frequentemen-
te, situagdes (PF2, PF3, PF4, F1) em que os traba-
lhadores desempenham tarefas diferentes, mas de
natureza semelhante (dentro da mesma linha de
produgdo), podendo, deste modo, referir-se a exis-
téncia de praticas de alargamento de tarefas. De
uma forma geral, constatou-se, neste conjunto de
empresas, que a rotacdo entre postos de traba-
lho néo & uma prética corrente. No entanto é im-
portante salientar que numa das empresas (PF4)
a rotagdo entre postos de trabalho faz parte da
sua estratégia organizacional.

As empresas procuram, deste modo, uma certa
flexibilidade na organizacao do trabalho princi-
palmente por via de préticas como o alargamento
de tarefas e alguma rotagdo entre postos de tra-
balho, sobretudo com objectivos econémicos, tais
como: aumento de produtividade, melhoria da
qualidade, resposta répida as encomendas, me-
lhor aproveitamento das potencialidades dos ope-
radores, reducao de postos de trabalho, reducéo
da inactividade e dos tempos mortos, caréncias
de méao-de-obra, entre outros. Normalmente, os
objectivos destas prdticas raramente se encontram
associadas & motivacéo e & valorizagdo pessoal.
Por outro lado, foi possivel constatar que em al-
gumas das empresas estudadas, nomeadamente
dos subsectores do fabrico de cimento, cal, ges-
so, argamassas e betao-pronto (CM1, CM2, BPT,
BP2, G1, C1, C2, C4 e Al) vigora o sistema de
trabalho méaquina-produto. Nestas empresas
existem instalagdes de producéo automatizadas,
de tal modo que aos operadores cabe apenas
vigiar e controlar os processos de transformagéo
através de elementos simbolizados de informa-
¢do, sem qualguer contacto com os materiais ou
os produtos (d'Iribarne, 1989) apresentando es-
tas, portanto, uma organizacdo do trabalho com-
pletamente distinta da descrita anteriormente.
Nestas empresas, que se encontram integradas
no conjunto das indUstrias designadas de “pro-
ducdio por processo” — em que ao longo de todo
o processo de transformagéo o operador ndo tem
qualguer contacto directo com a matéria, inter-
vindo apenas como vigilante da instalacéo — a
integracdo do processo produtivo consiste na
mais eficaz inferligacdo das fases de transforma-
¢@o e na maior possibilidade de controlo do pro-
cesso. Neste controlo, a intervencéo humana, cor-
rigindo anomalias e desvios de parédmetros, tem
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sofrido algumas evolucdes que véo desde a ins-
pecc@o localizada em varios pontos das instala-
¢oes até ao écran de televisdo e comando com-
putorizado, passando pelo quadro sindptico de
visualizag@io por simbolos. Assim a interligagéo
das fases deixa, progressivamente, de ser feita
por interven¢@o humana directa, para passar o
ser feita por mecanismos e depois por sistemas.
Deste modo, este tipo de indUstria em que a tec-
nologia é utilizada numa légica de integracéo
conduz, necessariamente a uma organizacdo em
que as pessoas podem percepcionar e controlar
o conjunto do processo produtivo. Em vez de um
trabalho que consiste em tarefas de contetido res-
trito e muitas vezes sem finalidade aparente, de-
senvolve-se um trabalho em que as tarefas tém
o sentido de um conjunto funcional.

Neste sentido, poderemos considerar que existe
um enriquecimento do trabalho no sentido de
uma “multivaléncia”, que se traduz num alarga-
mento das capacidades de intervencéo sobre
muitas tarefas ou operagdes, dentro da mesma
profissdo de base. O operador deverd, portanto,
ser capaz de conduzir vdrias fazes de um proces-
so numa sala de controlo.

No fabrico destes produtos, as operacdes de
transformacao das matérias-primas escapam a
visdio e ao contacto humano. A intervencao do
trabalhador é mediatizada por painéis de coman-
do & disténcia e o seu papel é o de vigiar o funci-
onamento dos equipamentos e intervir rapida-
mente, quando necessdrio. Deste modo, o ope-
rador deverd ser capaz de diagnosticar a natu-
reza do incidente ocorrido a fim de determinar
qual a conduta a adoptar.

Por seu turno, em algumas destas empresas (CM1,
CM2, G1, C1, C2 e C3) “numerosos processos
sdo realizados por instalagdes que ndo podem
funcionar sem a coordenacéo das actividades
asseguradas pelos diferentes membros da equi-
pa” (ROME, 1996). Sdo formas de cooperacéo
que dizem respeito a uma secgéo ou a relagdes
entre sec¢des diferentes. Com efeito, ndo apenas
o trabalho nas salas de comando pode ser reali-
zado em equipa (no sentido de cooperagéo), como
existe igualmente uma colaboracao estreita e
permanente, entre a producéo e o laboratério
para a optimizagéo da producéo e para a co-
municacéo rdpida em situacdes de anomalia.
Assim, pode-se afirmar que a dimenséo colectiva

estd presente apesar da actividade de condugdo/
vigilancia ser isolada. E em situacées de anoma-
lia, andlise de indicadores criticos, diagndstico e
resolucéo de problemas que a colaboracdo de
diferentes trabalhadores se pode manifestar.
Trata-se, portanto, de uma forma de organizacdo
do trabalho, mais adaptada ao conjunto das in-
dustrias de processo, na medida em que é possi-
vel verificar que as tarefas desempenhadas sdo
mais de vigiléncia e intervencao (através da regu-
lagé@o por forma a corrigir os desvios, mediante
processos informatizados) do que de execucdo.
Constata-se, assim, que as tarefas dos profissio-
nais da drea da produgdo nao se limitam a exe-
cugdio de gestos repetidos num ciclo de opera-
cbes com intervalos regulares, estando, portan-
to afastadas, em grande parte, dos métodos de
organizacdo inspirados no modelo taylorista.
Com efeito, o papel essencial, que é entregue
aos profissionais da producéo é o de assegurar
a continuidade das operagdes, de forma a pre-
venir eventuais anomalias. Neste sentido as fun-
¢des de vigilancia e intervencgao, particularmente
a regulacdo sdo primordiais.

FIGURA 2.37.
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Nas empresas pertencentes aos subsectores de
fabrico de cimento, cal, gesso, argamassas e be-
tdo-pronto, constata-se efectivamente que a tec-
nologia é utilizada numa légica de integracdo,
existindo, deste modo um dominio dos equipa-



mentos relativamente ao produto. Com efeito,
nestas empresas, embora estas ndo se encon-
trem todas no mesmo estddio de desenvolvimento
tecnolégico, uma caracteristica comum reside no
facto, de ao longo de todo o processo de trans-
formacéo, ndo existir qualquer contacto do indi-
viduo com os materiais ou produtos. Neste tipo
de indUstrias a introdugdo da informatizagdo
permite desenvolver a integracdo dos sistemas
mégquinas-produtos. Por outro lado, nas empre-
sas de fabrico de produtos pré-fabricados e de
fibrocimento o dominio do produto é bastante
mais acentuado em relagc@o aos equipamentos,
verificando-se, com efeito uma relacéo de proxi-
midade entre o individuo e o produto. A infor-
matizacao dos equipamentos correspondentes ao
sistema de trabalho homem-maquina, presente
nestas empresas, é necessariomente limitado.
Seria de esperar que nas indUstrias com maior
dominio dos equipamentos (de uma forma ge-
ral, as industrias de processo) e, simultaneamen-
te, com sistemas de trabalho maquina-produto
a vigorar, tivessem um grau de formalizagéo mais
elevado. Nestes casos, o individuo pouco ou ne-
nhum contacto tem com os materiais e o produ-
to, competindo-lhe apenas a vigilancia do funcio-
namento dos equipamentos e intervengdo quando
necessario. Desta forma, é extremamente limita-
da a possibilidade do individuo imprimir um to-
que pessoal ao trabalho que executa, sendo que
tudo estd previsto nas férmulas introduzidas pre-
viamente. Nas indUstrias do cimento, betdo
pronto e argamassas efectivamente o grau de
formalizacdo é mais elevado que as restantes
industrias do sector. Do facto de nas industrias
de prefabricacdo de betdo e fibrocimento (nas
quais vigoram sistemas de trabalho homem-
méquina, onde existe sem dUvida um maior con-
tacto com o produto), apresentarem graus de
formalizacdo relativamente elevados, podemos
depreender que a possivel relagao que faria sen-
tido existir entre estas duas dimensées (sistemas
de trabalho e grau de formalizagéo), na pratica
ndo acontece, sendo que para a grande maioria
das empresas a formalizagéo se encontra mais
associada a processos burocrdticos, como os pro-
cessos de certificagdo implementados.

E importante ainda salientar que, na mesma em-
presa, podem existir varias formas de organiza-
céo de trabalho, segundo as vérias dreas da em-

presa. Em dreas como a 1&D, a qualidade, a co-
mercial ou o ambiente/higiene e seguranga a
organizacéo do trabalho aproxima-se de mode-
los bastante mais participativos. Com efeito, es-
tas dreas requerem individuos mais qualificados,
com niveis de habilitagdes médio ou superior, com
maior grau de autonomia e responsabilidade,
verificando-se uma maior polivaléncia horizontal
e vertical. Constata-se, também, que nestas dre-
as as tarefas desenvolvidas pelos profissionais
s@o complexas e multivariadas. Para que o indi-
viduo desempenhe as suas tarefas torna-se ne-
cessdrio que este mobilize saberes referentes a
vérios dominios (referentes aos produtos, pro-
cessos produtivos, tecnologia e qualidade), tornan-
do-se fundamental a existéncia de uma forte co-
municagdo inter e intra funcional.

2.4. Gestao de Recursos Humanos

Num ambiente que se encontra em constante
mutacéo, onde a competitividade assume pro-
porcdes cada vez mais acenfuadas, a inovacdo e
a implementagdo de uma estrutura flexivel ao ni-
vel das unidades organizacionais, por oposi¢do
&s estruturas rigidas e centralizadas tradicionais,
assume, efectivamente, uma importéncia crescente.
No entanto, é importante salientar que, mais do
que os factores tecnolégicos, financeiros ou ma-
teriais, s@o os recursos humanos que estabele-
cem a diferenca e estdo na base do sucesso das
organizacoes.

Se tivermos em linha de conta que numa pers-
pectiva tradicional, o factor humano é conside-
rado como um factor de producao entre outros,
e a utilizacdo de méao-de-obra representa um cus-
to que deverd ser reduzido o mais possivel, cons-
tata-se que, nos Ultimos anos se tem assistido a
um realcar da importéncia especifica dos recur-
sos humanos ao nivel da gestdo das empresas.
No entanto, por vezes, essa referida importéncia
ndo passa do discurso politico e empresarial, néo
se traduzindo, efectivamente, na organizagdo e
pratica quotidiana do trabalho. Com efeito, em
muitas das nossas empresas o factor humano con-
tinua a ser entendido e gerido de acordo com o
modelo em que o seu papel é secundério em re-
lacdo as exigéncias técnicas e econdémicas.

A maioria das empresas do sector ndo efectua o
planeamento das necessidades de méo-de-obra,

17

T




e T

g o

verificando-se, com efeito, que a gestdo do em-
prego € muito pouco antecipativa e previsional.

Em algumas das empresas de média e pequena
dimensdo (PF2, PF5, G1, C1, C3, C4, Al e A2),
€ o proprio proprietdrio/gestor que intervém
muito directamente na gestdo de recursos hu-
manos, nomeadamente, no recrutamento e se-
leccdo. De uma forma geral, nestas empresas
néo existe um departamento de recursos huma-
nos formalizado, sendo a érea administrativa que
fem a seu cargo algumas destas tarefas (parti-
cularmente o processamento dos saldrios). A fun-
¢ao pessoal assume, assim, um cardcter bastante
informal, limitando-se apenas ¢ aplicacdo de re-
gulamentagdo juridica do trabalho, nomeadamen-
te, ao nivel da gestdo das remuneracées e da
duracéo do trabalho.

Por outro lado, em algumas empresas (BP1, BP2,
PF1, F1 e C2), é notério algum planeamento dos
recursos humanos, afravés do departamento de
recursos humanos, que se encontra formalizado
(por vezes na dependéncia do departamento ad-
ministrativo). Nestas empresas, a funcéo recursos
humanos encontra-se a cargo de um técnico com
competéncias nas drea, cabendo-lhe a responsa-
bilidade do processo de recrutamento e seleccéo.
No entanto, foram estudadas duas empresas (CM1
e CM2) onde foi possivel constatar que a funcéo
pessoal adquire uma perspectiva previsional, vi-
sando ajustar os seus recursos humanos &s suas
necessidades previsiveis. Esta funcdo adquire com-
ponentes mais diversificados, procurando pér em
prética uma politica coerente de recrutamento, de
definicdo de funcées e de carreiras profissionais,
de avaliagdo de desempenho, de promocgdo, de
remuneracao e de formagéo profissional. Passam,
entdo, a ser requeridos especialistas com outras
competéncias, os quais tendem a ser posiciona-
dos num érgéo de assessoria, do tipo «departa-
mento de pessoal». (Rodrigues, 1994).

2.4.1. O Recrutamento

As politicas de recrutamento parecem ser condi-
cionadas basicamente pelas caracteristicas e di-
namismo quer das empresas quer das indUstrias
em que se integram (Simdes, 1997).

Na maioria das empresas estudadas, os critéri-
os de recrutamento utilizados sao pouco exigen-
tes, reflectindo um modelo desqualificante de cap-

tagéo e retengéo de grande parte dos profissio-
nais ao nivel da produgéo. Por outro lado, impor-
ta também salientar que, nos Gltimos anos, em
alguns subsectores, nomeadamente, no fabrico de
cimento, cal, gesso e produtos de fibrocimento,
as estratégias das empresas, relativamente & drea
da producgéo, tém estado mais orientadas para
uma politica de libertacéo de méao-de-obra, do
que de captacdo/retencéo, em virtude da intro-
ducéo de novas tecnologias, nomeadamente, a
integragdo de algumas fases do processo (por
exemplo, de alimentacéo das mdaquinas, de en-
sacagem), das préticas de alargamento de tare-
fas e também da dificuldade de subsisténcia, de
algumas empresas, no mercado. Assim, no que
diz respeito aos subsectores do fabrico de cimen-
to, cal e gesso, (indUstrias estas com maior tradi-
¢do no mercado) na drea da producéo, as em-
presas tém vindo progressivamente a reduzir o
efectivo (uma politica de pessoal que visava a néo
substituicdo das saidas que iam ocorrendo, assim
como a criag@o de incentivos a reformas anteci-
padas) em virtude da informatizacao dos proces-
sos. Particularmente, em relacéo aos subsectores
da cal, gesso e produtos de fibrocimento esta re-
dug@o deve-se ndo apenas & introdugéo de no-
vas tecnologias, mas também ao periodo de re-
cess@o pelo qual estas indUstrias tém vindo a pas-
sar nos Ultimos anos. Em contrapartida, é impor-
tante referir que, na generalidade das empresas,
tem havido um crescimento significativo do em-
prego nas dreas da qualidade (associado, por
um lado, & implementacéo de sistemas de quali-
dade e, por outro, & certificag@o) e comercial (o
aumento da concorréncia conduz ao desenvolvi-
mento de politicas comerciais mais activas).
Tendo em conta a estratégia prosseguida pela
empresa, neste dominio e a respectiva dimen-
sdo, o recrutamento e seleccdo poderd estar a
cargo do responsdvel da empresa, da chefia da
sec¢@o onde a pessoa vai ser integrada, de um
técnico da drea administrativa ou de um técnico
de recursos humanos.

Em relagdo &s fontes de recrutamento, verifica-se
que, sempre que possivel, as empresas privilegi-
am o recrutamento interno (por exemplo, em al-
gumas empresas, nas dreas comercial e qualida-
de, ¢ privilegiado o conhecimento técnico acu-
mulado ao longo dos tempos). Quando necessi-
tam de recorrer ao recrutamento externo as fon-



tes utilizadas sdo bastante variadas, estando, na
maior parte dos casos, associado com o nivel
para o qual se pretende recrutar. Deste modo,
ao nivel dos operadores, as empresas recorrem
sobretudo a candidaturas esponténeas, empre-
sas de construcdo civil, anUncios e ceniros de
emprego. Na generalidade, para todas as dreas
funcionais as empresas recorrem ainda a esco-
las profissionais, universidades e empresas es-
pecializadas de recrutamento e seleccdo.
Dependendo das éreas para as quais se prefen-
de recrutar, as empresas utilizam critérios de se-
lecc@o bastante variados, nomeadamente, as
habilitagées literdrias, experiéncia profissional,
idade, distdncia residéncia/emprego. Constata-
se, efectivamente que, ao nivel dos operadores,
na maioria das empresas, o critério experiéncia
profissional é extremamente importante (apenas
em trés das empresas — PF4, PF5 e A1 — este
critério de seleccdo assume um papel pouco re-
levante).

Na generalidade das empresas estudadas foi
possivel identificar dificuldades de recrutamento
nas seguintes dreas funcionais: produgdo (ope-
rador de central — em algumas zonas do pais,
carpinteiro de moldes e de limpos, algumas em-
presas referem todos os empregos — dos sub-
sectores da prefabricagéo, da cal e das argamas-
sas), manutencdo (electricista, serralheiro, enge-
nheiro mecénico, técnico de electrénica), quali-
dade (técnico de Qualidade), I&D (desenhador/
preparador, engenheiro civil), higiene e seguran-
ca (técnico de higiene e seguranga), comercial (téc-
nico de vendas).

Verifica-se, assim, que para além das enormes
dificuldades, sentidas pelas empresas, no recru-
tamento de profissionais para a drea da produ-
cdo, em geral, estas também se reflectem ao ni-
vel do recrutamento de técnicos qualificados (di-
ficuldade em encontrar jovens com formagao
adequada para certas especialidades). Uma das
formas encontradas, por algumas empresas
(CM1, CM2, PF1, PF4, A1), para combater esta
dificuldade tem sido o estabelecimento de rela-
cbes mais estreitas com universidades, escolas e
centros de formacéo profissional, proporcionan-
do estdgios (em que os que correspondem as
necessidades da empresa acabam por ficar).
Outra das dificuldades sentida pelas empresas
reside na insuficiéncia de chefias intermédias.

Com efeito, algumas das empresas referem a
enorme caréncia de quadros intermédios, com
capacidade de chefiar unidades ou equipas (re-
lativamente a esta insuficiéncia uma das empre-
sas refere “existe um grande choque entre o técni-
co superior e o operdrio”).

2.4.2. A Formacao

“...a perspectiva das acgdes de formacdo &, por
norma, limitada. Com efeito, exceptuando alguns
casos, a formacéo ndo se insere numa ldgica
coerente e sistemdtica de integracdo de novos
trabalhadores, de reforco de capacidade e de
correccéo de insuficiéncias detectadas. A regra
tem sido a formagéo avulsa, um pouco ao sabor
das oportunidades, ..."” (Simaes, 1997)

Com efeito, na maior parte das empresas do
sector, esta tem sido a perspectiva em relacdo &
formacéo profissional. Deste modo, nas empre-
sas de menor dimensdo, com caracteristicas mais
familiares (PF2, G1, C1, C3 e A2) o recurso &
formacéo é pouco frequente. Sobretudo para a
drea da producéo as pessoas recrutadas sdo
afectas directamente ao posto de trabalho, sen-
do os conhecimentos transmitidos pelos superi-
ores hierarquicos e/ou pelos colegas mais anti-
gos e experientes.

Por outro lado, foi possivel constatar, em algu-
mas empresas (CM1, CM2, BP2, PF1, A1, F1), a
existéncia de uma politica de formacgdo, procu-
rando abranger a quase totalidade dos profissio-
nais da empresa. As restantes empresas desen-
volvem algumas accdes de formagao, tendo em
conta as necessidades detectadas. Importa sali-
entar que, em algumas empresas (CM1, CM2,
BP1, PF1, PF4, A1, F1), é efectuado anualmente
um levantamento das necessidades de formagéo
de todos os profissionais. Por outro lado, consta-
tou-se que apenas em duas empresas (CM1 e
CM?2) se procede & avaliac@o da formagdo mi-
nistrada.

E importante salientar o caso da empresa CM1
que, do constatar que a formagao dirigida aos
seus colaboradores exigia instalacdes e equipa-
mentos préprios, decidiu investir na criagdo de
um centro de formagéo. Na tentativa de adequar
as qualificacdes dos trabalhadores as exigéncias
decorrentes da melhoria de produtividade e da
inovacao tecnolégica introduzida na empresa,
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conduziu a empresa a incrementar ainda mais a
formacdo e, consequentemente, ao estabeleci-
mento de perfis de formacédo dirigidos a todas
as fungoes existentes na empresa. Na elabora-
¢bo destes perfis estiveram envolvidas todas as
hierarquias da empresa e para tal foram toma-
dos como referéncia os contedos funcionais e
as qualificagdes necessdrias para que se verifi-
que a evolucdo dos trabalhadores nas respecti-
vas carreiras. A formacdo, nesta empresa, pas-
sou entdo a fer um cardcter continuo e prospec-
tivo. As chefias passaram a conhecer os resulta-
dos dos testes, a avaliar a aplicacdo dos conhe-
cimentos adquiridos e a integrar na avaliacdo de
desempenho os resultados globais da formacao.
Importa ainda referir o caso da empresa CM?2
que a par da formagéo orientada para todos os
seus colaboradores optou igualmente por imple-
mentar formacdo para jovens, em colaboracdo
com o Instituto de Emprego e Formacéo Profissi-
onal, no dmbito da formacao inicial — vertente
da aprendizagem.

De uma forma geral, foi possivel constatar que para
todas as éreas funcionais, as empresas optam tan-
to pela formag@o interna (realizada na empresa,
por formadores internos — chefias e também ex-
ternos) como externa (sobretudo para quadros).

A formagéo tem sido orientada para as seguintes
dreas funcionais: Qualidade (operadores de central,
condutores/manobradores — relativa ao manual de
Qualidade, todos os profissionais da empresa e par-
ticularmente os da drea da Qualidade, nomeada-
mente em técnicas de laboratério), higiene e segu-
ranga (em prevencdo de incéndios), informdtica (no-
¢oes bdsicas para todos os niveis da empresa; siste-
ma CAD), manutencéo; producéo (ar comprimido,
electricidade, tecnologia, processo produtivo), comer-
cial (para técnico de venda), ambiente

Em relagéo ao conjunto das empresas estudadas
a curto prazo estd previsto o desenvolvimento de
acgoes de formagéo orientadas para as seguin-
tes areas: qualidade, informética (devido & im-
plementagéo de novos sistemas, como o SAP),
comercial (para técnicos de venda, em técnicas
de atendimento ao cliente), comportamental e or-
ganizacional (associado ao processo de certifica-
¢do), producéo (em informdtica para todos os
profissionais da drea).

A totalidade das empresas refere a inexisténcia,
sobretudo para a drea da produgéo, de forma-

cdo especifica orientada para o sector, o que im-
plica que toda esta formacdo de cardcter mais
especifico tenha que ser desenvolvida pelas pré-
prias empresas. Uma das empresas refere que,
relativamente ao sector “no sistema oficial existe
uma forte lacuna em termos de apoio na execu-
¢bo da formacéao.

2.5. Interac¢io Organizacao.
-Envolvente

No sector em estudo a envolvente é, como temos
vindo a referir ao longo deste relatério, uma vari-
ével que de modo algum pode ser desprezada
por qualguer empresa que queira competir neste
mercado e com a qual urge um contacto estreito,
na medida em que o sector da CC&OP &, sem
didvida alguma, um mercado volétil e em cons-
tante mudanca. E entdo fundamental analisar os
fluxos de informacéo e accéo que existem entre
as orgonizagées do sector e a envolvente externa,
€ a sua importéncia e incorporacéo na estratégia
das empresas e capacidade competitiva organi-
zacional (figura 2.38.).

FIGURA 2.38.
Interacc@o com a Envolvente:
Factores de Vantagem Competitiva

ENVOLVENTE

Capacidade
de Resposta
Estrategica
(Bettis & Hift, 1995)

Fluxo Retorno
(capacidade de producdo
de accdo competitiva)

T

Fluxo Interno
(capacidade de gerir producao
de conhecimento e comunicagao
inter-departamental)

!

Organizacéo

Capacidade
Fluxo Entrada B A bl

{dominio das estruturas e canais (Cohen & Levinthal,
de comunicacéo com envolvente) 1990)

Fonte: Adaptado de Moreira in Cunha, 1999

Para este efeito recorreu-se aos conceitos de capa-
cidade de absorcéo (Cohen & Levinthal, 1990) e de
capacidade de resposta estratégica (Bettis & Hitt,
1995). O primeiro depende em grande medida do



interface com a envolvente, para o qual é extrema-
mente importante uma boa estrutura de comunica-
g@o com o exterior e intra-organizacional, bem como
a difuséo desse conhecimento dentro da prépria
organiza¢do. A capacidade de resposta estratégica
é, quando comparado com o anterior, mais dirigi-
do para o exercicio, para a implementacéo dessa
mesma informacao na produgao de vantagens com-
petitivas concretas. Ao longo deste processo exis-
tem basicamente trés fluxos de informagao: um flu-
xo de entrada da informagéo da envolvente e para
o qual é indispensdvel o dominio das estruturas e
dos canais de comunicacdo com o exterior; um flu-
xo inferno de informacdo, entre os vérios departa-
mentos da empresa, sendo para tal importante uma
constante e clara comunicagdo inferdepartamental,
bem como uma capacidade interna de se gerir pro-
ducéio de conhecimento; finalmente, um terceiro flu-
xo de informag&o, novamente entre a organizagdo
e a envolvente, mas agora numa perspectiva de
producdio de acgéio competitiva.

Ao cruzarmos foda a informacao analisada ao lon-
go das estratégias das empresas (em todas as suas
dimensdes) podemos discernir frés posicionamen-
tos diferenciados das empresas do sector no que
respeita & sua interacgdo com o meio envolvente,
os quais poderao ser visualizados na figura 2.39.

FIGURA 2.39.

Envolvente

---P Organizagdo reactiva

- - % Organizagdo com capacidade de absorgéo

- Organizago com capacidade de resposta esiratégica
Fonte: Estudos de caso

* Temos um primeiro conjunto de empresas que,
de certa forma, se encontram viradas para si
mesmas e para as quais a variavel envolvente
ndo é tida em consideracdo na sua estratégia
didria e que adoptam portanto, neste contexto,
posicdes de seguidoras relativamente ao que «
concorréncia |4 entendeu que o mercado ne-
cessitava — C1, C3, PF2, A2; também por este
facto estas empresas foram categorizadas, nas
estratégias de mercados e produtos, de empre-
sas com indefinicéo estratégica. As suas estrutu-
ras organizacionais ou ndo se enconfram for-
malizadas, como é o caso das empresas C3 e
A2, ou estd@o organizadas de forma funcional,
estruturas estas que ndo sdo, de um modo ge-
ral, propicias a um contacto préximo com os
clientes € com o mercado.

« Existem ainda neste sector empresas (G1, F1,
C2, C4, PF5) que muito embora tenham, se-
gundo a tipologia adoptada, uma capacidade
de absorc@o, no sentido em que dominam os
canais de comunicag@o com o exterior — de-
partamentos comerciais que efectuam o elo de
ligacéio com a envolvente e que, até por vezes,
assinalom necessidades do mercado, mas in-
ternamente, ou ndo consegue difundir esse co-
nhecimento ao longo das suas estruturas ou
néo séo suficientemente répidos na sua inter-
vencdo. Isto deve-se, em grande parte, ao facto
de terem estruturas muito pesadas e/ou um ele-
vado grau de dispersao geogrdfica (como acon-
tece com a F1 e a PF5 respectivamente), ou por-
gue a comunicagdo inter-departamental é es-
cassa e/ou ineficiente (C2), ou ainda porque ndo
dispdem internamente de meios (técnicos e hu-
manos) suficientes que lhes permitam desenvol-
ver esses produtos (G1, C4). Por outro lado, e
como jé tivemos oportunidade de constatar an-
teriormente estas empresas adoptam estratégi-
as de custos, centradas numa preocupagdo com
a eficiéncia e aumentos de produtividade, des-
curando, por vezes, as necessidades do meio
que as rodeia.

» Finalmente, um terceiro grupo formado por em-
presas como a Al, PF1, PF3, PF4, CM1 e CM2
que tém ndo apenas uma capacidade de ab-
sorc@o, mas também o que denomindmos de
capacidade de resposta estratégica. Como |d
foi descrito ao longo desta andlise microeconé-
mica, mantém contactos directos e regulares com
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os seus clientes no sentido de anteverem carén-
cias no mercado. Para este efeito, privilegiom o
dominio dos canais de comunicagéo com o ex-
terior, com a implementacéo de departamentos
comerciais numa perspectiva mais técnica (com
engenheiros), aos quais compete fazer o papel
de elo de ligagéo com o exterior e rapida e efi-
cazmente disseminar esse conhecimento aos res-
pectivos decisores da empresa. Para além deste
fluxo de entrada de informacéo, dominam tam-
bém um fluxo interno, ou seja, séo capazes de
gerir infternamente esse conhecimento por via de
uma eficaz comunicagdo interdepartamental,
bem como capacidade de produzir accdgo com-
petitiva e de “oferecer” ao mercado uma solu-
¢@o para as suas necessidades. O caso concre-
to da Al dispée de um departamento comercial
organizado por chefes de produto e que estdo
divididos por actividades (colagem de cerdmi-
ca, monomassas...); a esta drea da empresa
compete analisar as necessidades do mercado
e também testar os produtos em obra. Posterior-
mente a este diagnéstico efectuado pelo depar-
tamento comercial, ao departamento de 1&D
compete, com o auxilio de um grupo de traba-
lho composto pelo departamento comercial e
por uma equipa internacional que pertence ao
grupo empresarial no qual a Al se encontra in-
serida, desenvolver e apresentar solucdes para
as necessidades do mercado.

Os fluxos de informacéo no seio destas empresas
s@o efectuados de forma informal entre os respec-
tivos departamentos (comercial e I&D/Laboratério),
o que facilita e acelera o processo de deciséo.
Podemos, entéo, reafirmar que estas empresas séo
efectivamente sensiveis a mudancas (que lhes séo
transmitidas, com regularidade, pelo exterior) e
conseguem rapidamente conceber solucées, atra-
vés de uma reorganizacéo e redirecionamento dos
seus recursos para o efeito (departamentos de 1&D
e laboratérios), incorporando este processo como
factor de vantagem competitiva. As estruturas or-
ganizacionais adoptadas por estas empresas (es-
truturas divisionais, excepto a PF3 que tem uma
estrutura funcional), séo mais flexiveis, mais proéxi-
mas do mercado (na medida em que sdo mais
achatadas, o que facilita a comunicagéo com o
exterior) em que actuam, e facilita o préprio pro-
cesso de inovagdo. Estes dois factores — inovagéo

e servico ao cliente — séo tidos por estas empre-
sas como factores de vantagem competitiva no
mercado e, também por isso, estas empresas adop-
tam estratégias genéricas de negdcio assentes
numa diferenciacéo. Em jeito de conclusé@o impor-
ta ndo esquecer que o facto de estas empresas
actuarem em mercados/envolvente com muitos pro-
dutores, competitivos e sustentados em produtos
com ciclos de vida cada vez mais curtos, estimula
a sua capacidade de resposta.

2.6. Identificacao e Descricao
dos Agrupamentos
Estrategicos

A andlise até agora efectuada centrou-se, primei-
ramente, nas vdrias indUstrias, como um todo, o
que levanta numerosas dificuldades e problemas
quando se pretende efectuar uma andlise da es-
tratégia competitiva do sector. Posteriormente de-
dicémo-nos a uma caracterizacdo das estratégi-
as das empresas do sector em algumas dimen-
sdes, que vai culminar (neste ponto) com a identi-
ficag@o e caracterizacdo de um conjunto de gru-
pos estratégicos de empresas, passiveis de evolu-
¢Go e modificacdo diferenciados consoante os
futuros possiveis que irdo ser delineados na and-
lise prospectiva. A construcéo destes agrupamen-
tos de empresas permite fornecer uma panorami-
ca geral dos varios modos de actuacéo das em-
presas do sector, agrupando-as de acordo com
as semelhangas que apresentam no que respeita
aos respeclivos comportamentos estratégicos.
Podemos, entéo, definir um agrupamento estratégi-
co como um conjunto de empresas, de um sector,
que actuam no mercado segundo factores estraté-
gicos semelhantes, possuindo, deste modo, posicdes
parecidas em determinadas dimensées estratégicas.
Quando se pretende efectuar uma aplicacéo desta
teoria ao sector em estudo deparamo-nos com al-
gumas dificuldades, das quais resultaram um con-
junto de opgdes de andlise que se irdo reflectir, em
simulténeo, na andlise prospectiva.

Por um lado, importa referir que a utilizacéo desta
ferramenta de andlise estrutural — agrupamentos
— ndo poderd ser efectuada no seu formato origi-
nal, isto é, para agrupar empresas de uma mesma
indUstria que, necessariamente, concorrem entre si.
No entanto, entendeu-se reconhecer, com algumas



adaptacdes, a utilizagdo da mesma com o intuito
de em cada um dos agrupamentos podermos en-
contrar empresas de diversos subsectores, mas que
no entanto apresentam comportamentos semelhan-
tes em algumas dimensdes.

Vamos, entdo, ver quais as dimensdes eleitas para
a identificagdo dos agrupamentos do sector e sua
respectiva caracterizacdo. Também aqui néo se
utilizou a dimenséo estratégia de negécio, na sua
pura acepcdo de Porter, mas antes julgou-se im-
portante adaptd-la ao sector em estudo, poden-
do-se assinalar quatro estratégios possiveis. Te-
mos, entéio, empresas que tentam apenas sobre-
viver no mercado em que actuam; outro grupo
formado por empresas que adoptam estratégias
de custos, assentes numa tentativa de conquistar
o mercado pelo factor preco; algumas, no entan-
to, adoptam estratégias de conquista de merca-
do através da inovagdo de produtos e diferencia-
¢@o; existem ainda empresas lideres no mercado
em que concorrem e que, inclusivamente, consi-
deram factores como a qualidade, o ambiente e
a formacgéo como factores estratégicos para o seu
desenvolvimento e crescimento no mercado.

Ao longo deste estudo @ tivemos, por diversas
vezes, oportunidade de constatar que estamos a
tentar abarcar indUstrias que diferem, nomeada-
mente, ao nivel do processo produtivo. Desta for-
ma, entendeu-se que a dimensé&o sistema de pro-
dugdo auxilia na reflexéo e identificago de gru-
pos de empresas. A grande maioria das empre-
sas do sector podem ser integradas nas indUstrias
de processo, sendo a producéo “em massa” uma
das caracteristicas fundamentais. Esta producdo
assenta no fabrico de grande séries, com uma
baixa flexibilidade produtiva, normalmente asso-
ciada a tentativas de elevagéo dos niveis de pro-
ducéo e produtividade no sentido de obter eco-
nomias de escala. No outro extremo, temos ain-
da uma producé@o mais flexivel, no sentido de res-
ponder ao cliente com um produto feito & medida
e com uma oferta quase “personalizada”. Para
além destas duas tipologias (puras) é possivel as-
sinalar um conjunto de empresas que, muito em-
bora se aproximem, de uma produc¢éo massifica-
da, adoptam métodos, processos de fabrico e fer-
ramentas de produgéo mais elementares, quan-
do comparadas com as suas congéneres.

As formas de conceber e praticar a gestdo de
recursos humanos nas empresas do sector apre-

sentam-se como outra das dimensées que permi-
te distinguir e agrupar as vérias organizagdes des-
tas indUstrias. Assim, a tipologia que melhor se
adapta e distingue as op¢des das empresas é a
de Rodrigues, 1994, na qual a autora distingue
varias formas de gest@o dos recursos humanos.
No sector em estudo, verifica-se que existem em-
presas que adoptam uma gestdo que poderemos
denominar de administrativa e que, segundo a
qual, “a “funcé@o pessoal” cinge-se & mera apli-
cacdo da regulamentagéo juridica do trabalho,
ganhando particular relevéncia a gestao das re-
muneragdes e da duragdo do trabalho e dos mo-
vimentos com o exterior...”. Num outro extremo
foram detectadas, ainda que em minoria, empre-
sas que tentam ajustar os seus recursos humanos
as necessidades que tiveram oportunidade de pre-
ver. Esta, € entdo, uma gest&o previsional, na qual
a "funcdo pessoal adquire componentes mais di-
versificadas, procurando pér em prética uma po-
litica coerente de recrutamento, de definicao de
funcées e de carreiras profissionais, de avaliacdo
de desempenho, de promocéo, de remuneracéo
e de formacdo profissional”. Como seria de es-
perar existem ainda empresas que ndo se identifi-
cam taxativamente com nenhuma destas tipologi-
as as quais poderdo ser enquadradas numa ges-
tao intermédia a estes dois niveis.

Finalmente, a Ultima das dimensées selecciona-
das enquadra-se nas opgdes tecnolégicas das
empresas e que resulta de uma adaptacdo a fi-
pologia proposta por Simodes (1997). No sector
em estudo existem algumas empresas que enca-
ram a mudanca tecnolégica como algo externo &
sua organizacéo, reagindo e tomando a posicdo
de seguidores da concorréncia; por outro lado,
sGo passivas no que diz respeito & inovagdo e
quando decidem inovar, apenas o fazem por so-
licitacéo do mercado. Outras sGo mais fradicio-
nais, no sentido em que raramente inovam e,
quando o fazem, sé&o apenas inovagdes incremen-
tais, também derivado das proéprias caracteristi-
cas do produto que fabricam. Finalmente, e esta
apenas se aplica a duas indUstrias, existem os in-
titulados especialistas de aplicagdes e que fazem
simultaneamente inovagdo no dominio dos seus
produtos. Integrados neste grupo temos ent@o
empresas que “concebem e fabricam” produtos &
medida. Aquando da construcéo dos agrupamen-
tos poderemos verificar que existem, por parte das




empresas, objectivos diferentes quando optam por
esta via. Por um lado, para algumas “esta estra-
tégia pode funcionar como instrumento de dife-
renciagGo em mercados mais maduros, ou ainda
como forma de explorar a competéncia tecnolé-
gica da empresa (a sua capacidade de “enge-
nheirar”) em mercados ainda insuficientemente
desenvolvidos ou de reduzida dimensdo. Tém uma
atitude activa face & inovacao” (Simées, 1997).
Tendo sido construido um mapa de agrupamen-
tos de empresas identificados para o sector em
estudo, importa tecer dois comentdrios: o primei-
ro no que respeita a uma correlacéo que foi pos-
sivel identificar entre algumas das varidveis selec-
cionadas para o sector; o segundo, no que toca
ao tipo de empresas inseridas em cada um dos
agrupamentos.

Assim, parece existir, por parte da estrutura pro-
dutiva do sector, uma correlac@o entre a estraté-
gia de negécio das empresas e a politica de ges-
tdo de recursos humanos adoptada. O facto das
empresas ou ndo terem uma estratégia de negé-
cio definida ou adoptarem uma estratégia de con-
quista de mercado pelo factor preco, reflecte-se
na postura que f&m no que respeita os seus recur-

sos humanos. Para este tipo de empresas, a ges-
tdo dos seus recursos humanos n@o é uma drea
muito importante para o posicionamento e a com-
petitividade da empresa. Ao invés, empresas que
adoptam estratégias de negdécio mais elabora-
das e, de certa forma, diferenciadoras da con-
corréncia, expressam-no, também, na maneira
como véem a gestdo de recursos humanos. Para
estas Ultimas os recursos humanos | comecam a
ser encarados como um dos seus factores do su-
cesso. Verifica-se, entéo, que & medida que as
empresas caminham para estratégias de negécio
diferenciadoras e de competitividade assentes em
factores duradouros, a politica de gestéo de re-
cursos humanos também caminha para uma for-
ma de gestdo mais centrada na ideia de que os
recursos humanos poderdo ser pecas-chave na
estratégia global da empresa.

Um outro aspecto que importa abordar e, de cer-
ta forma, realcar neste momento do relatério pren-
de-se com o grau de interdependéncia que existe
entre os sistemas de producdo vigentes no sector
e as estratégias tecnolégicas adoptadas pelas em-
presas. E um facto real que o grau de actualiza-
¢do e de inovagdo tecnolégica depende em gran-
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de medida da natureza do produto, bem como
do tipo de producé@o em curso (designadamente
os tipos de ferramentas de producéo utilizados).
Assim, néo é de estranhar que empresas que utili-
zem sistemas de producdo em massa com ferra-
mentas de produgdo mais elementares, com um
baixo grau de actualizacdo tecnolégica, ndo se
preocupem em serem 0s PiONEIros em Processos
de inovacdo e adoptem posturas de seguidores
da concorréncia.

Todavia, muito embora estas correlagdes néo te-
nham uma aplicagéo universal, os casos em que
esta relacdo ndo se observa n@o afectam a vali-
dade das conclusées posteriores. Efectivamente
algumas excepgdes que possam existir nGo des-
virtuam a regra que se verifica no sector.

Face a tudo o que foi referido anteriormente no
que diz respeito as varidveis seleccionadas e as
relacdes entre as mesmas, resta-nos referir algu-
mas notas sobre o tipo de empresas que se en-
contram em cada um dos agrupamentos identifi-
cados:

AGRUPAMENTO 1
“Ao sabor do mercado”

Empresas dos estudos de caso: C1, C3, G1, PF2e A2

Este agrupamento distingue-se dos restantes por
incluir empresas de pequena e média dimensdo,
que ndo detém uma estratégia de negdcio clara-
mente definida. Predominam empresas de indUs-
trias como a cal, gesso, argamassas e algumas
de prefabricacéo ligeira. Geralmente actuam no
mercado da construcdo civil e, dada a fraca am-
plitude de actuag@o, sdo muito vulnerdveis & re-
cessdo da procura, especialmente da evolugéo
do mercado da Construcao Civil e Obras Publi-
cas. Dai que se dediquem ao fabrico de produ-
tos, vulgarmente de baixa qualidade, para um
mercado cliente que, acima de tudo, valoriza este
factor. No entanto, quando a procura dos seus
produtos se ressente, também se dedicam a pe-
quenos trabalhos de acabamentos para a cons-
trucdo civil, de forma a perpetuarem no merca-
do. Os recursos técnicos e financeiros séo fracos,
de modo que procuram utilizar o minimo de equi-
pamentos (rudimentares), o minimo de qualidade
que lhes é exigido e sempre ao mais baixo custo
possivel. As empresas que pertencem a este agru-

pamento tém uma baixa intensidade tecnolégica,
ou seja, utilizam apenas a tecnologia indispensa-
vel ao desenvolvimento interno de produtos que
respondam ds exigéncias do mercado onde actu-
am. N&o procuram ser pioneiras no que respeita
a actualizacdo tecnolégica, nem no dominio da
inovacdo, ou até mesmo com o propdsito de
acrescentar valor ao produto; mas antes tomar
posicdes de seguidores das restantes concorren-
tes (sempre que os seus recursos lhes permitir). A
idode média dos equipamentos afectos & drea
de producéo é elevada, na generalidade das
empresas, ndo se verificando qualquer preocu-
pagdo em renovar o parque tecnolégico, nem em
introduzir novas tecnologias. As configuracées
organizacionais subjacentes a este agrupamento,
s@o semelhantes ao modelo utilizado por grande
parte do tecido empresarial portugués. Ou seja,
estamos perante empresas que adoptam uma
gestéo do tipo familiar, com um reduzido nimero
de niveis hierdrquicos e departfamentos (muito
embora muitas deles ndo tenham um organigra-
ma formalizado) e uma centralizacéo de funcoes
na figura do proprietério ou em familiares (estru-
turas em sol). Este €, entdo, um agrupamento no
qual néo se avista uma gestdo dos recursos hu-
manos, estando o recrutamento a cargo dos pro-
prios proprietdrios. A formacédo é um factor me-
nosprezado por este tipo de empresas, na medi-
da em que os trabalhadores sdo indispensaveis &
execucdo dos trabalhos da empresa (e os conhe-
cimentos s@o transmitidos pelos operérios mais
antigos) e a estrutura financeira da empresa néo
o permite. Estas empresas ndo desenvolvem
quaisquer tipos de relacdes de cooperagdo quer
com outras empresas quer com associagbes em-
presariais, entidades formadoras ou centros tec-
nolégicos. De todas as caracteristicas que, de certa
forma, une estas empresas, advém a presenca
de barreiras & entrada e & saida baixas, sendo
que facilmente este agrupamento de empresas
poderd ser alvo de penetracto de outras empre-
sas fora deste grupo. No entanto, para que estas
empresas se possam deslocar para um dos ou-
tros agrupamentos identificados, terdo, sem som-
bra de duvida, que encetar profundas reestrutu-
racdes tecnoldgicas, organizacionais e estratégi-
as de actuacdo, mais adequadas ao mercado em
que concorrem que lhes possa possibilitar esse
movimento.
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AGRUPAMENTO 2
“Elevar a eficiéncia produtiva”

Empresas dos estudos de caso: C2, C4, PF5, BP1,
B2eFI

As empresas que compdem este agrupamento, que
é, sem divida, o de maior dimensdo, (na medida
em gue aqui encontramos uma grande fatia da es-
trutura produtiva do sector) podem ser qualificadas
de empresas de média dimenséo, distinftamente com
opgoes estratégicas definidas, perfencentes a segmen-
tos como a cal, prefabricagéo ligeira, betéo pronto e
fibrocimento. Todos os produtos séo orientados para
a Construcao Civil e Obras Publicas, mas estamos a
contemplar produtos de natureza diferente, com de-
terminadas especificidades que vale a pena realcar.
Encontramos aqui grande parte do tecido empresa-
rial das empresas de betéo pronto, que fornecem
um produto infermédio para a construcdo civil que
compra, sobretudo, pelo prego. Consequentemente,
estas empresas (que competem num mercado extre-
mamente agressivo em termos de concorréncia) pro-
curam oferecer um produto com caracteristicas pré-
ximas de standard, assente numa producédo massifi-
cada, para mercados de fornecimentos locais, isto &,
relativamente préximos da localizacgo das centrais.
Deparamo-nos também com empresas de cal, & com
uma estratégia de negécio definida, e ainda empre-
sas de prefabricacéo ligeira, ambas com caracteris-
ticas préximas de indUstrias de processo, sistemas pro-
dutivos massificados, mas j& com algum investimento
em ferramentas avancadas de producéo. No entan-
to, & curioso que comeca a emergir, essencialmente
por parte das empresas de cal, uma fentativa de di-
versificacgo dos mercados-alvo, para indUstrias em
franco crescimento, como é o caso da quimica e da
industria ambiental. Na medida em que as diversas
inddstrias actuam num mercado, com uma concor-
réncia extremamente agressiva e que privilegia, es-
sencialmente, o factor preco, é possivel detectar uma
analogia comportamental, designadamente numa es-
tratégia de negécio orientada para os custos, em cer-
tos casos em detrimento de um mais elevado nivel de
qualidade. As suas estratégias baseiam-se na opti-
mizagao dos processos produtivos, aumentos de pro-
dutividade e diminuigéo dos custos produtivos. Dai
que seja privilegiado o fabrico de médias e grandes
séries. Quanto as configuracdes tecnoldgicas, estas
empresas adoptam uma postura de certa forma tra-

dicional, na medida em que raramente inovam e,
guando o fazem, é por solicitacéo do préprio mer-
cado. Muito embora, e no que respeita & inovacao
de produto, as empresas de prefabricacéo ligeira se
dediquem & producdo de elementos mais passiveis
de inovagdo, em produtos como o betéo pronto e a
cal, apenas se pode inovar ao nivel de resisténcias e
durabilidades (inovagées incrementais). No entanto,
verifica-se ainda que muitas destas empresas jé efec-
tuam algumas inovacdes de processo, muito embo-
ra associados & drea produtiva, resultantes de impo-
sigdes legais (como é o caso da aplicacdo de legisla-
gGo ambiental), ou associadas & maximizacdo da
eficiéncia, sendo entéio notério, neste agrupamento,
uma grande preocupacéo de actualizacao tecnolé-
gica. A flexibilidade produtiva é muito reduzida, na
medida em que as empresas que perfencem a este
agrupamento se dedicam, na sua globalidade, & pro-
dugéo de grandes séries. De um modo geral, estas
empresas geram alguns conflitos (essencialmente por
parte da comunidade) no que diz respeito aos as-
pectos relacionados com o meio ambiente. Embora
as empresas emitam, durante os seus processos pro-
dutivos algum ruido, residuos e poluicdo aérea, es-
tes, porém, s@o facilmente elimindveis com o uso de
eco-tecnologias. Contudo esta é uma constante pre-
ocupacdo das empresas que se encontram neste
agrupamento, que disponibilizam elevados montan-
tes dos seus orcamentos & investigac@o de novos
processos e materiais (ex: reutilizacdo de materiais
reciclados oriundos de demolicées) que cumpram
a legislacdo ambiental estabelecida ao nivel nacio-
nal e comunitdrio. A existéncia de empresas de cal
e de prefabricacéo ligeira j@ com uma razoével es-
trutura financeira e, em muitos dos casos, empresas
que se encontram verticalmente integradas em gru-
pos cimenteiros (nacionais e internacionais), facilita
os processos de internacionalizacéo (que pontual-
mente sdo levados a cabo por estas empresas) ou
por exportacdéo (geralmente para paises vizinhos,
dados os custos associados ao transporte destes pro-
dutos) ou até mesmo através do grupo a que per-
tencem. De realcar que as empresas de beféo pronto,
também elas pertencentes a este agrupamento, néo
acompanham estes movimentos, dadas as caracte-
risticas do produto em causa. No enfanto, assiste-se
a proliferacdo de criacé@o/estabelecimento de cen-
trais de bet@o de modo a garantir uma cada vez
maior cobertura geogrdfica (entenda-se proximida-
de das obras) por parte destas empresas. Distin-



guem-se do agrupamento anterior por adoptarem
um comportamento diferenciado no que se relacio-
na com as configuracdes, organizacdio e recursos
humanos. As estruturas adoptadas assumem um
cardcter funcional (no que toca &s indUstrias de cal
e de prefabricacéo), sendo que, no entanto, as em-
presas de betdo pronto (resultante do facto de exis-
tirem vdrias centrais de betdo com um carécter de
certa forma auténomo) assumem macroestruturas
divisionais. Por outro lado, é j@ notério algum pla-
neamento dos recursos humanos (com um departa-
mento, para o efeito, formalizado). Como tivemos
oportunidade de constatar, as empresas que consti-
tuem este agrupamento ndo procuram investir em
factores que as diferencie da concorréncia, mas antes
uma busca constante pela optimizagéo do processo
e pelo controlo dos custos. Desta forma, as barrei-
ras & entrada, ou adoptando a designacao utiliza-
da por Porter — barreiras & mobilidode — séo bai-
xas, sendo que podem ocorrer entradas de empre-
sas fora deste sector ou, inclusivamente, de agrupa-
mentos externos, na medida em que ndo existemn
factores dissuasores, nem profec¢do as empresas
aqui inseridas.

AGRUPAMENTO 3
“Adaptacgdo a procura”

Empresas dos estudos de caso: PF1, PF3, PF4, e Al

Neste agrupamento encontram-se empresas de
prefabricacéio pesada e algumas de argamas-
sas, com uma dimensdo razoavel, planos estraté-
gicos de actuag@o no mercado claramente defi-
nidos e uma incessante preocupagdo com as ne-
cessidades do mercado cliente. As estruturas pro-
dutivas da prefabricacéo pesada, estipulam uma
forma de estar no mercado sustentada numa di-
némica organizacional e numa resposta flexivel a
uma procura fragmentada. Predomina uma gran-
de variedade de produtos feitos “& medida” de
cada cliente, e uma capacidade répida de adap-
tacdo as exigéncias da procura, que sao alguns
dos factores determinantes da competitividade.
Muito embora o principal destino destes produtos
seja o mercado nacional (devido & dimenséo e
dificuldade de transporte dos mesmo), assiste-se
a um crescente movimento de internacionalizagéo
dos mesmos (sob a forma de contratos de produ-
cdo ou de subcontratagéo internacional) de for-

ma a acompanhar os clientes — empresas de
CC&OP Quanto as empresas de argamassas,
muito embora ndo produzam produtos “& medi-
da”, na acepg@o utilizada anteriormente, fabricam
séries relativamente pequenas, de modo a satis-
fazerem necessidades especificas que conseguem
identificar no mercado e que desenvolvem inter-
namente. Dai que se opte por uma légica de pro-
ducdo de pequenas e médias séries, fugindo &
producdo massificada, para que a estrutura pro-
dutiva mais facilmente consiga responder a enco-
mendas de clientes mais exigentes (com diferen-
tes necessidades e objectivos). Temos, enté@o, um
modelo produtivo suportado por uma intensida-
de de esforgos de 1&D e pela capacidade de dife-
renciagéo dos produtos e de fornecimento de ser-
vicos especializados, como é o caso das empre-
sas de argamassas que comegam a apostar numa
assisténcia pés-venda (aconselhamento e aplica-
¢c@o dos produtos), o que lhes permite alcancar
um razodvel grau de diferenciagdo. Uma vez que
grande parte dos produtos prefabricados s@o pro-
duzidos em pequenas séries e, nalguns casos,
constituem pecas Onicas, a qualidade dos mes-
mos assume-se como um factor fundamental para
o sucesso das empresas a laborarem neste agru-
pamento, na tentativa de servirem necessidades
de mercados fragmentados. Note-se que a ga-
rantia de qualidade destes produtos é extrema-
mente importante para a seguranga das obras.
De um modo geral poder-se-a dizer que as em-
presas deste agrupamento privilegiom a melho-
ria continua e atribuem grande énfase & qualida-
de. Efectivamente, assiste-se, do lado da procu-
ra, a um aumento das exigéncias de qualidade
dos materiais a incorporar nas obras. Assim,
adoptam ferramentas da qualidade, orientadas
para a prevencdo, culminando em processos de
certificacdo (que, segundo o tipo de obra a apli-
car os produtos poderd ser um factor de exclus@o
destas empresas; ou parte da estratégia de dife-
renciacdo da empresa) de empresas e de produ-
tos. Quanto as empresas de prefabricacéo e, na
medida em que muitas delas sdo empresas for-
necedoras de produtos para a construcdo civil e
obras publicas, trabalham, geralmente, em regi-
me de subempreitada. Valorizam as relagdes de
parceria com os clientes, designadamente duran-
te o processo de concepgdo/I&D de produtos. Isto
porque, e este é outro dos factores que permite
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distinguir este agrupamento de todos os restan-
tes, neste agrupamento assistimos a processos in-
tensos de inovacdo, mais orientados para os pro-
dutos. No caso das empresas de argamassas o
area de investigacéo e desenvolvimento de no-
vos produtos é efectuada, geralmente, em parce-
ria com empresas do grupo a que muitas delas
pertencem, de forma a partilharem experiéncias
e saberes, maximizando-se os beneficios para am-
bas as partes. Nestas empresas j& existe uma po-
litica de formagéo, procurando-se abranger, se-
gundo um levantamento das necessidades de for-
magcdo (que geralmente é efectuado) os profissi-
onais mais necessitados e orientando-se a mes-
ma para areas mais carentes. Os recursos huma-
nos s@o entdo vistos como uma peca fundamen-
tal da estratégia global da empresa, na medida
em que detém um elevado know-how (decorren-
te, em grande parte, da sua experiéncia profissi-
onal que, muito dificilmente conseguiriam encon-
trar noutras empresas. Neste agrupamento pre-
dominam elevadas barreiras & entrada e & sai-
da, consubstanciadas numa politica de constante
inovagao e de diferenciagéo dos produtos, de-
correndo deste facto maiores obstéculos & mobi-

vdrias empresas de uma mesma indUstria (como
era suposto pela teoria original). Muito embora
o cimento assuma caracteristicas de um produto
com custos de fransporte extremamente eleva-
dos, estas empresas (inseridas em grandes es-
truturas de grupos empresariais) néo sé abaste-
cem o mercado nacional (através dos seus vari-
os entrepostos), como também utilizam a estru-
tura do grupo para encetarem processos de in-
ternacionalizagdo profundos, designadamente
pela aquisicdo de empresas/unidades produti-
vas em paises mais carentes (para inverterem o
contra ciclo do consumo de cimento). Séo em-
presas que dominam o circuito produtivo, a mon-
tante (com o dominio do processo de explora-
¢Go das pedreiras), tendo optado por uma inte-
gragdo vertical neste sentido. Desta forma, e
acrescido pelo facto de serem apenas duas em-
presas na estrutura cimenteira nacional, é-lhes
possivel influenciar e dominar néo sé o proces-
so a montante, como também o poder de nego-
ciagdo dos clientes. Muito embora as estratégias
de negécio destas empresas se possam rotular
de estratégias de custos, assistimos a uma cres-
cente preocupacéo de integrar alguns factores

lidade, e respectiva ingresso de outras empresas
dos restantes agrupamentos.

que julgam poder melhorar a sua actuacdo no
mercado (como é o caso da qualidade, do am-
biente e da inovacéo). No entanto, estas empre-
sas privilegiom a producdo de médias e gran-
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“Internacionalizar, integrar e competir”
Empresas dos estudos de caso: CM1 e CM2

Este é o agrupamento mais pequeno do univer-
so empresarial do sector e que curiosamente
abarca em si mesmo apenas uma indUstria — as
empresas cimenteiras nacionais, cujas similitudes
comportamentais no que respeita s varidveis se-
leccionadas, permite-nos proceder a esta aglo-
meragdo. Desta forma o resultado obtido pode-
ra suscitar algumas dividas no que respeita &
solidez (entenda-se aplicabilidade) da teoria dos
grupos estratégicos!*8). No entanto, recorde-se o
facto de que esta teoria foi adaptada no sentido
em que estamos a abracar vérias indUstrias (in-
seridas num mesmo sector de actividade) e nao

des séries, o que permite a obtencdo de econo-
mias de escala e ganhos de produtividade. A
palavra de ordem, é entdo, a optimizacao per-
manente das performances das instalacées pro-
dutivas, no que respeita & capacidade produtiva
existente, bem como os consumos energéticos. A
titulo de exemplo desta preocupacéo constante
pela eficiéncia, veja-se a recente politica de ex-
ternalizar todas as actividades que néo fazem
parte das competéncias nucleares destas empre-
sas (de forma a concentrarem os recursos e todo
o know-how nas suas competéncias-chave), como
é o caso da exploragéo das pedreiras. Em para-
lelo, e na sequéncia de estratégias de negécio
claramente definidas e implementadas, buscam
constantemente uma melhoria da qualidade, néo
s6 ao longo do processo produtivo, mas uma

e
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(48) "A teoria dos grupos estratégicos, ao confréric do defendido pelos cléssicos da organizacdo industrial, considera que nem todas as empresas
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de uma industrio sGo unidades homogéneas... e que uma industria € composta normalmente por vérios grupos...” (Dias Curto, 1994).




apropriacao da qualidade na estratégia geral
das empresas, afravés do alargamento desta fun-
¢Go atodas as dreas das organizagdes. No que
se relaciona com as configuracdes tecnolégicas
e dada a elevada capacidade financeira e alta
rentabilidode destas empresas, a varidvel tecno-
l6gica assume particular destaque, presencian-
do-se um elevado grau de automatizacdo do
processo, com constantes actualizacdes tecnolo-
gicas, ndo sé ao longo de todo o processo pro-
dutivo, como em todas as dreas da empresa.
Em consonédncia com a postura adoptada na es-
tratégia implementada, também a inovacgdo é
extremamente valorizada, sendo aqui mais no-
téria a inovagéo ao nivel do processo produtivo
(sempre associada a uma maximizagédo da efici-
éncia produtiva, & reducdo dos custos energéti-
cos e/ou ao ambiente). Sobre este Gltimo tipo de
inovacdes adoptadas pelas cimenteiras, impor-
ta referir que surgem, geralmente, por iniciativa
das mesmas, no sentido da prossecug@o de uma
politica activa de proteccéo do meio ambiente
nas dreas de implantagéo das instalacdes fabris.
Ao nivel da estrutura organizacional, as empre-
sas possuem um misto de estruturas funcionais,
com estruturas divisionalizadas por mercado ge-
ogrdfico (na érea comercial), assegurando en-
tdo um dominio dos canais de comunicagéo com
o exterior, nomeadamente, com os clientes, res-
pectivas preocupacdes e necessidades. A ges-
téo de recursos humanos vai para além da ver-
tente administrativa, persistindo uma valorizagao
dos efectivos e uma aposta nos quadros superi-
ores e intermédios. Esta funcéo (na empresa) ad-
quire uma perspectiva previsional, no sentido em
que se pretende que os mesmos sejam ajustados
as necessidades da organizacdo. Estas empre-
sas tém planos de formag@o desenvolvidos, sen-
do para o efeito realizado um levantamento das
necessidades de formacdo de todos os profissi-
onais, bem como uma avaliagdo, a posteriori,
da formagdo ministrada. Neste tipo de empre-
sas, com capacidades Unicas em tecnologia pro-
dutiva, os investimentos em barreiras & entrada,
normalmente sdo orientados para a integragéo
vertical e para a I1&D. Verifica-se, entdo, que neste
agrupamento as barreiras a entrada séo eleva-
das, para empresas externas a este agrupamen-
to que pretendam entrar, j@ que o conceito de
barreiras & mobilidade nédo tem aplicacGo di-

recta. “As barreiras @ mobilidade pretendem ser
mais gerais que as barreiras & entrada, uma vez
qgue ndo so protegem as empresas de determi-
nado grupo estratégico da possivel entrada de
empresas externas a indUstria, como também da
possivel entrada de empresas que embora & ins-
taladas na indéstria, estdo posicionadas em gru-
pos estratégicos diferentes” (Dias Curto, 1994),
o que, de facto, ndo é razodvel acontecer na
estrutura produtiva cimenteira.

2.7. Pistas de Reflexéio sobre os
Factores de Competitividade
do Sector

A competitividade das indUstrias do cimento, cal,
gesso e derivados é condicionada em grande me-
dida por factores que s@o intrinsecos co tecido
empresarial, bem como da conjuntura econémi-
ca. A envolvente externa, enquanto meic em que
a empresa se insere e, mais concretamente a con-
juntura econdmica, influencia a postura das em-
presas no mercado em que actuam. Este sector
de actividade econémica estd ainda fortemente
dependente do investimento que se efectua no
nosso pais, mais particularmente da evolugdo do
sector da Construgdo Civil e Obras Publicas (que
é o grande cliente deste sector).

Assim, o reflexdo sobre os factores criticos para
a competitividade do sector, surge a partir de
um primeiro exercicio de levantamento de facto-
res que muito embora sejam exégenos ao sector
e s empresas, regulom o seu desenvolvimento,
e de factores que enddégenos ao sector e as pro-
prias organizagdes, e que também eles devem
ser considerados nesta anélise. Muito embora
existam alguns extensiveis a todos os subsecto-
res, outros existem que ndo o sdo. Desta forma
e, sempre que se justificar, far-se-Go referéncias
subsectoriais.

Posteriormente e tendo como pano de fundo
os factores exdgenos o sector e as caracteris-
ticas estruturais do mesmo, poderemos propor
grandes linhas de accdo para o desenvolvi-
mento sustentado. A melhoria da competitivi-
dade do sector, face aos factores previamente
identificados, passa, necessariamente, por de-
terminados ajustamentos estratégicos por par-
te das empresas.




FACTORES EXOGENOS

» Evolucao das taxas de juro;

« Fundos de coesdo da UE;

» Conjuntura econdmica, designadamente, inver-
sdes no ciclo econémico;

» Investimento no sector da CC&OP:;

» EvolugGo dos mercados da construcéo nova e
da conservagéo e reabilitacéio de edificios (para
o subsector da cal);

« Grandes obras, designadamente: Euro 2004,
futura ponte sobre o Tejo, rede de metro, novo
aeroporto;

» Flutuagées nos custos energéticos;

» Uso de produtos estandardizados (prefabrica-
¢ao) nas obras de CC&OP;

* Tradicdo do uso (na construcdo) de materiais
derivados de cimento:

» Mercados geogréficos com timings distintos em
termos de ciclo econémico.

FACTORES ENDOGENOS (AO SECTOR)

« Empresas verticalmente integradas, com estru-
turas bem definidas;

» Elevada dependéncia da conjuntura econémica
nacional;

« Concretizacdo da abolicdo do uso do amianto
(subsector do fibrocimento);

* Grau de exigéncia do consumidor, impulsio-
nando estratégias sustentadas na qualida-
de, diversificacéo e diferenciacéo dos pro-
dutos.

FACTORES ENDOGENOS (A EMPRESA)

« Disponibilidade de matérias-primas (excepto
para a indUstria do gesso);

¢ Implementacgao (por parte de algumas empre-
sas) de sistemas de controle de qualidade e
certificac@o;

» Adopgdo (por algumas empresas) de eco-tec-
nologias e tecnologias de ponta;

» Concorréncia muito centrada no factor preco,
na maioria dos subsectores;

« Forte dependéncia energética de algumas
indUstrias;

¢ Impactos ambientais negativos;

» Deficiente qualificagdo e formacao dos RH na
maioria das indUstrias;

» Forte concorréncia do betéo in-situ (instalacéo
de centrais de betdo em obra) (subsector do
bet&o pronto);

» Forte concorréncia externa (espanhola) quer
por via da exportagdo (em alguns segmen-
tos) quer por aquisicdo de empresas nacio-
nais;

» Concorréncia externa (por vezes com recurso a
praticas comerciais comprometedoras) (subsec-
tor do gesso);

« Envelhecimento da populacéo do sector.

Encontramo-nos entdo em posicéo de poder enun-
ciar alguns dos factores que, julgamos poderem
ser factores estratégicos para a competitividade
do sector, e que se encontram representados na
figura que se segue.

FIGURA 2.41.
Factores Criticos para a Competitividade das Industrias do Cimento, Cal, Gesso e Derivados

Competitividade do Sector

Estratégia de Negécio

Estratégia Tecnolégica

Sistemas de Producéao

Politica de GRH

® Servicos de atendimento,
resposta e assisténcia técni-
ca ao cliente.

* Qualidade e certificacao de
produtos.

¢ Infernacionalizacéo das em-
presas.

® Uso de sistemas de contro-
lo ambiental e reciclagem
dos podutos (adaptagéo ds
regras ambientais)

® Uso de equipamentos de
menor consumo energético,
e/ou busca de fontes de
energia alternativas.

® Desenvolvimento e aumen-
to continuo da produgéic de
novos produtos (PF, A).

* Externalizacéo de algumas
areas (ex.: manutencao).

¢ Formag@o e gestdo de re-
cursos humanos.

Fonte: Andlise dos autores



Deste conjunto de factores estratégicos nos
quais as entidades publicas e privadas nacio-
nais responsdveis pelo desenvolvimento do
sector devem apostar de forma a criarem as
condigbes necessdrias e suficientes a um de-
senvolvimento estrutural do mesmo, foi possi-
vel destacar os mais relevantes, agrupados
em quatro grandes categorias: Estratégia de
Negécio, Estratégia Tecnoldgica, Sistemas de
Producdo e Politica de Gestédo de Recursos Hu-
manos.

* Reforgo dos servigos de resposta, atendi-
mento e assisténcia técnica ao cliente

Como todos os sectores, também o sector em
estudo vive dos seus clientes. Desta forma é ex-
tfremamente importante que as empresas este-
jam atentas as necessidades do mercado e, aci-
ma de tudo, &s mudancas de atitude do mesmo.
Estamos a meio de um processo de mudanga de
atitude do mercado — da teoria do “empurrar”
para o “solicitar”, consubstanciada no facto de
ser exigivel as empresas do sector uma atencéo
redobrada ao cliente, a partir do que séo as suas
necessidades, do que ele quer, e a partir dai pro-
por solugdes, produtos para satisfazer a sua pro-
cura, e ndo tentar impor aquilo que mais con-
vém G empresd.

Assiste-se, efectivamente a um fenémeno que
importa as empresas estarem despertas. O mun-
do empresarial estd a avancar rapidamente
para a concretizagdo pratica do conceito de self-
service. As empresas est@o a reinventar os mo-
delos de servico aos seus clientes, por exem-
plo, na aquisicao online de produtos e servigos
configurados de acordo com as preferéncias e
interesses de cada um. IndUstrias como a pre-
fabricacéo ligeira, com produtos mais standard,
devem estar atentas e apostarem neste novo
modelo de negécio. A generalidade do sector
é necessdria uma maior aposta nas tecnologias
de informacgédo, designadamente no uso da in-
tranet e/ou internet (consoante o tipo de pro-
dutos poderd ser utilizado como forma de ne-

gécio alternativo, ou meio de divulgacéo da
empresa e dos seus produtos).

Por outro lado, é cada vez mais importante neste
tipo de produtos (produtos intermédios para ou-
tras indUstrias) um servico pés-venda, ou seja um
servigo de aconselhamento?) (no caso da esco-
Iha de por exemplo um tipo de cimento), acom-
panhamento de incorporacdo do produto (no
caso dos elementos prefabricados em betdo) e
controlo do seu desempenho (no caso da indUs-
tria do cimento e betéo pronto, por exemplo),
em paralelo com uma aposta em técnicos co-
merciais mais qualificados e com competéncias
nas dreas a que se destinam os produtos (refor-
co de profissionais da d@rea da engenharia civil,
nestes departamentos). Desta forma mais facil-
mente a empresa (por via dos seus comerciais)
se pode aperceber das necessidades/problemas
dos clientes, orienta-los e melhorar os seus ser-
vicos (diferenciando-se da concorréncial).

As empresas do sector t&m ainda que ser dgeis,
flexiveis e deterem (interna e externamente) um
fluxo de informacé@o rdpido e eficaz. Pressupoe-
se, entdo, a existéncia do primado da informa-
cdo e da rapidez e eficiéncia na sua obtencéo e
tratamento. A importéncia da comunicagéo/do-
minio dos canais de comunicacdo com o exterior
é t@o importante como a interna & propria em-
presa; o departamento comercial ao registar o
pedido do cliente pode, se efectivamente existir
um fluxo répido e eficaz com os restantes depar-
tamentos da organizagéo (I&D, produgao), trans-
mitir e responder de acordo com as necessida-
des do cliente, contribuindo para a melhoria da
imagem das empresas do sector.

» Necessidade do sector se direcionar para
uma oferta produtiva de qualidade e com
certificacdo dos produtos

A qualidade de alguns dos produtos finais (da
cadeia de valor em estudo e de outros sectores
de actividade) estd fortemente dependente e con-
dicionada pela qualidade dos produtos intermé-
dios (deste sector).

(49) E importante realcar o facto de que a concorréncia na prefabricacéo de betéo pesada se faz no projecto, na conceptualizagdo da solugéo, o que

& ndo acontece com, por exemplo a prefabricacéo de betéo ligeira.
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Sendo a procura o actual condutor do mercado e
consistindo a qualidade né&o mais do que a satis-
fag@o das expectativas do cliente, torna-se evi-
dente que este factor deve ser integrado na ges-
tdo das empresas do sector. A sua presenca deve
manifestar-se ndo sé ao nivel dos produtos, pro-
cessos, servicos, mas também da prépria gestéo
da empresa, bem como incutido nos trabalhado-
res das mesmas.

No entanto, a alteragéo do modelo de concor-
réncia, consolidado em estratégias de qualida-
de vai encontrar alguns obstéculos (numas in-
déstrias mais do que noutras), sobretudo nas
caracteristicas estruturais de um sector em Por-
tugal com uma concorréncia centrada quase ex-
clusivamente no factor preco. Efectivamente, é
compreensivel que algumas destas indUstrias te-
nham dificuldades em fornecer produtos de qua-
lidade quando os seus clientes (na sua grande
maioria empresas de construcéo civil) escolhem
com base no custo mais baixo. As empresas de
betdo pronto deparam-se constantemente com
a concorréncia desleal por parte das empresas
de betéo in-situ, que produzem sem qualquer
garantia de qualidade, néo constituindo esta
situag@o qualquer estimulo a uma maior apos-
ta na qualidade por parte das empresas desta
indUstria.

Todavia é importante que as empresas usem e
apostem cada vez mais na qualidade (em Glti-
ma instdncia com o adopcéo de sistemas de
qualidade e de certificacdo segundo as normas
ISO 9000). Este pode apresentar-se como um
dos factores estratégicos para o seu desenvol-
vimento estrutural, na medida em que estraté-
gias centradas exclusivamente no factor preco,
facilmente podem ser ultrapassadas pela con-
corréncia. Basicamente tanto a qualidade, como
até mesmo os processos mais burocréticos de
inclusdo deste factor — processos de certifica-
¢Go — respeitantes ndo apenas & organizagéo,
mas também a certificacdo de produtos, permi-
tird as empresas do sector criar uma imagem
mais sélida e credivel perante os seus clientes.
Esta opgdo estratégica em associagéo com uma
maior aposta em factores imateriais (como se-
jam o servico de assisténcia ao cliente, que foi
referido anteriormente) permite uma maior di-
ferenciacdo e uma elevacéo das barreiras a
entrada nestas indUstrias.

* Proliferacgdo e intensificacdo de movimen-
tos de internacionalizacéao

Os movimentos comerciais de importagéo e ex-
portagdo ndo séo muito vidveis neste sector, dado
o elevado peso do custo de transporte e, relativa-
mente aos vizinhos mais préximos, sé hd que fen-
tar vender |& o que eles conseguem vender cé. A
par desta opgdo estratégica, existem muitas insta-
lagbes desactivadas em alguns dos PALOP, Norte
de Africa e Médio Oriente, onde os empresdrios
detém um conhecimento bastante grande nestes
mercados. O investimento directo (por exemplo
através da aquisicao de unidades produtivas de-
sactivadas ou ainda em laboragéo) nesses paises
€ uma hipotese a ndo descurar. Estes movimentos
de internacionalizacéo irGo permitir atenuar a in-
tensa concorréncia de algumas indUstrias do sec-
tor (muito centradas no preco) e, por outro lado,
diversificar os mercados de actuacéo (para mer-
cados com timings diferentes).

No entanto, coloca-se a questdo de que, por ve-
zes, as empresas do sector, necessitam de ganhar
uma dimenséo suficiente para competirem inter-
nacionalmente, o que sé poderd ser conseguido
por parcerias (com uma viséo de curto e médio
prazo) ou, eventualmente, parcerias mais estéveis
e assentes numa viséo estratégica de longo pra-
zo, através de fusdes e aquisicdes. Uma das for-
mas de penetragdo nos mercados externos con-
siste na aquisicdo de unidades produtivas (para
as indUstrias de processo), ou ainda para outros
segmentos, como é o caso da prefabricacéo pe-
sada, a procura de parcerias com empresas de
construcdo civil (como vem acontecendo actual-
mente), para em conjunto entrarem nos merca-
dos externos.

» Emprego de sistemas de controle ambien-
tal e reciclagem dos produtos

As determinantes ambientais condicionam a acti-
vidade das empresas do sector, nomeadamente,
ao nivel de imposicdes por parte das autorida-
des publicas responsdveis. Verifica-se entéo que
muitos dos investimentos efectuados (particular-
mente ao nivel das inovacdes nesta drea) pelo
sector decorrem de imposicoes legais. No en-
tanto, importa néo esquecer que o facto do mer-
cado reconhecer uma empresa como amiga do



ambiente também contribui para a competitivi-
dade empresarial da mesma. Ou seja, as em-
presas (nomeadamente as mais avessas a esta
ideia) deveriam encarar e interiorizar uma nova
perspectiva do ambiente: o ambiente ndo deve
ser visto como um factor acréscimo de custos,
mas antes como um factor que se poderd tradu-
zir numa melhoria da imagem da empresa junto
do cliente, potenciando a elevacdo da competi-
tividade empresarial.

E importante que as empresas do sector se iden-
tifiquem com esta nova imagem do ambiente e,
mais do que isso, evoluam, por sua proépria ini-
ciativa, para investimentos em sistemas de mini-
mizacdo de poluentes (designadamente ao nivel
dos poluentes liquidos, as emissoes gasosas, re-
siduos solidos, etc.), através de: processos in-
dustriais alternativos, tecnologias mais limpas,
adopcdo de medidas internas de despoluigéo,
solucdes de tratamento. Estas exigéncias de pro-
teccdo ambiental implicard, por parte do tecido
empresarial, a adopgao de sistemas de gestdo
ambiental e a certificacdo segundo as normas
da série ISO 14000.

De igual forma é indispensavel a proliferagéo
de empresas que utilizem os desperdicios dos
seus préprios processos produtivos, bem como
os decorrentes de outros sectores de actividade,
como matéria-prima, dando-se, assim, énfase &
reciclagem.

E entdo necessdrio promover, no sector, novas
solucdes de valorizacéo de residuos industriais
através do desenvolvimento de novos materiais
de construcé@o. Para alguns dos produtos do sec-
tor, designadamente, os materiais a incorporar em
obra, a tendéncia é para que se utilizem cada vez
mais materiais reciclaveis. A reciclagem tenderd
a ser uma constante, na medida em que se prevé
ser menos dispendioso reciclar do que deitar fora.
Assim estima-se aqui um potencial mercado a ser
explorado pelas empresas, que assenta no domi-
nio das fecnologias de reciclagem destes materiais.

- Adopcéo de equipamentos de menor con-
sumo energético e/ou busca de fontes de
energia alternativas

Como jé tivemos oportunidade de referir ao lon-
go deste diagnéstico, um dos maiores problemas
do sector é a dependéncia energética, na alimen-

tacdo do processo produtivo. De facto o peso do
consumo energético nos custos das empresas, re-
forca a necessidade de aproveitamento de ener-
gias perdidas, a utilizacGo/diversificacao de fon-
tes energéticas (ex: gds natural) e a tentativa de
utilizag@o de desperdicios de alto contetdo ener-
gético (de outras indUstrias) podem contribuir para
diminuir o custo da energia consumida. E da com-
peténcia das empresas investirem nesta drea, bem
como na procura de equipamentos menos inten-
sivos em calorias e energia eléctrica.

Esta é, sem divida, uma questdo prioritdria para
o sector (muito embora pese mais nas industrias
de processo), na medida em que os custos ener-
géticos representam a grande fatia dos custos
operacionais do tecido empresarial do sector.

» Desenvolvimento e aumento continuo da
producdo de novos produtos (para merca-
dos cada vez mais fragmentados)

O mercado (sobretudo o mercado da construgéo
civil e obras publicas) exige cada vez mais flexibi-
lidade e produtos especificos para necessidades
concretas e “a medida”. Nesse sentido, evolui para
sistemas de “prefabricacéo parcial”, nomeada-
mente painéis exteriores, pilares e vigas, mas fam-
bém lajes, pré-lajes, paredes e elementos diver-
sos. O mercado da construcdo civil, designada-
mente o potencial de evolucéo das técnicas de
construc@o exige entdo uma produgdo diversifi-
cada e flexivel, para a qual o sector (em todas as
varias indUstrias aqui consideradas) deve estar
preparado para responder. A multiplicidade de
formulacdes e utilizagdes do cimento e dos seus
produtos para a indUstria da construgéo civil, per-
mite antever o surgimento e utilizagéo de novos
produtos (ex: betdes auto-nivelantes, auto-com-
pactéveis; incorporagéo de betdes coloridos e
materiais compésitos nos elementos prefabrica-
dos, etc.), bem como a reformulacdo de produ-
tos e técnicas antigas. No que respeita a indUstria
do fibrocimento, surge ainda a necessidade de
se langarem novos produtos com fibras sintéticas,
que permitam, dentro do possivel, substituir as po-
tencialidades do amianto.

O insuficiente esforco em 1&D é uma caracteristi-
ca genérica ao tecido empresarial portugués. A
melhoria da competitividade do sector, passa, tam-
bém, pela correccao desta situagdo. Urge entdo
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uma orientagdo para o uso de equipamentos mais
versateis, acompanhada duma politica de inova-
cao tendente a desenvolver materiais/produtos
(com maior valor acrescentado) que possam res-
ponder a uma légica de mercado cada vez mais
fragmentado e cada vez mais exigente em termos
de qualidade e de prazos de entrega. No domi-
nio do cimento, mais concretamente da indUstria
do betdo pronto (material estrutural predominan-
te na construgdo actual) prevé-se que seja sobre-
tudo ao nivel da durabilidade que esta vertente
actue.(Tavares, 2000)

¢ Externalizagéo de algumas dreas

O facto de ser cada vez mais exigidas ds indUstri-
as do cimento, cal, gesso e derivados posicoes
competitivas num mercado de forte concorréncia,
potencia o reforco, das suas competéncias nucle-
ares e naquilo que justifica produzir internamente
de modo a adquirirem vantagens competitivas.
Nestas indUstrias os custos operacionais sdo ex-
fremamente elevados e funcées como, por exem-
plo, a manutencdo e reparacdo dos equipamen-
tos, muito embora sejam manutengdes que reque-
rem técnicos especializados, com competéncias
em tecnologias muito especificas ao sector, ten-
dencialmente serdo externalizadas, na medida em
que, de outra forma, acarretam custos fixos muito
elevados para as empresas (nomeadamente cus-
tos com o pessoal). Contudo, seréo nas dreas da
manutengdo e reparagdo, da logistica, dos servi-
cos de informac@o e comunicacées e dos servi-
cos de escritério, os mercados de maior cresci-
mento na aquisi¢do externa, usualmente em em-
presas especialistas e focalizadas nesse servico.
Em indUstrias como a do cimento e cal, nas quais
existe ainda uma funcdo a montante do processo
produtivo que diz respeito & extraccdo de maté-
rias-primas, a tendéncia é que também esta drea
passe a ser da responsabilidade de empresas ex-
ternas, detentoras de tecnologia e recursos hu-
manos especializados para o efeito.

Este factor que julgamos poder ser estratégico para
a competitividade a longo prazo do sector, per-
mitird libertar recursos (técnicos e humanos), com
fortes repercussées na organizacéo, dai que te-
nha sido incluido nesta categoria. No entanto, é
importante que esta deciséo seja fomada como
parte integrante de uma estratégia global da em-

presa, e que seja devidamente ponderada a iden-
tificag@o das actividades a externalizar.

* Investimento na formacéo e GRH

O facto de nos encontrarmos numa era econdmi-
ca onde o conhecimento assume algum protago-
nismo nos factores de producdo (hoje em dia os
factores de producéo jé néo se limitam aos tradi-
cionais capital e trabalho), implica que seja dada
uma maior atengdo aos recursos humanos e, no
limite, & formacdo dos mesmos. Actualmente, as
organizagées néo sdo valorizadas apenas pelo
seu potencial tecnolégico e de produtos, mas aci-
ma de tudo pela capacidade interna dos seus re-
cursos humanos gerarem conhecimento. O ritmo
de inovag@o e de alteracéo nos produtos e na
prépria tecnologia é tGo rapido que as vantagens
competitivas das empresas devem assentar, aci-
ma de tudo, na capacidade de criarem, inferna-
mente, conhecimento.

No entanto, néo nos podemos esquecer que o
conhecimento, sem formcgéo continua, néo pre-
valece. E entdo necessdrio investir-se na forma-
¢Go; formacdo esta em competéncias-chave
(exemplos: caracteristicas técnicas dos produtos
base/materiais — drea de 1&D, drea comercial,
dérea da qualidade e drea do ambiente/higiene e
segurancga) e, especialmente nos trabalhadores
com baixas qualificagdes, caso crénico da forca
de trabalho do sector.

A elevagao do nivel de formacao e qualifica-
¢@o dos quadros é uma das condicées funda-
mentais para a criagdo e/ou elevacdo do po-
tencial de inovacdo do sector. Por isso é tdo
importante um processo de aprendizagem con-
tinuo, combinando uma elevacéo e actualiza-
¢do de conhecimentos e de competéncias, as-
sim como um investimento em capital humano,
no sentido de se melhorar a competitividade e
a produtividade do sector.

Ainda a este nivel, o sector precisa da interven-
¢éo das vérias dreas do conhecimento (arqui-
tectura, engenharia civil, engenharia dos materi-
ais), na medida em que é imprescindivel nas em-
presas ndo so as caracteristicas técnicas do pro-
duto, como a aplicabilidade do mesmo. Em
suma, € necessdrio integrar internamente na
empresa esta cadeia de valor de conhecimentos
e competéncias.



3. Analise Prospectiva

A construcao de cendrios surge como um dos
capitulos mais importantes para auxiliar os acto-
res do sector na tomada de decisdo. Pretende-se
que sejam representagdes razodveis, coerentes na
sua estrutura, de situacdes que eventualmente
podem vir a ocorrer para o sector, e suficiente-
mente contrastantes entre si, de modo a poderem
fornecer inputs diferenciados para a definigéo de
estratégias de qualificacoes.

Todavia, é importante tecer algumas considera-
coes acerca do exercicio de cenarizago que se
pretende efectuar para as indUstrias em estudo:

— & semelhanca das opcoes metodolédgicas que
tém vindo a ser tomadas para os restantes sec-
tores, também neste o horizonte temporal defi-
nido para os cendrios foi de 10 anos;

— a realizacéio do exercicio de cenarizagéio para o
sector implicou que se tivessem que fazer algu-
mas alferacdes @ metodologia de elaboragéo
utilizada, muito devido & dependéncia da procu-
ra de produtos do sector relativamente ao secfor
da construcéo civil e obras publicas. Desta for-
ma, muito embora o sector possa apresentar fen-
déncias de evolucéo especificas ac mesmo, néo
se pode descurar, neste momento de prospecti-
va, o facto de que estes dois sectores “andam
muito juntos” no que toca ds suas evolugdes®Y);

FIGURA 2.42.
Identificacdo das Varidveis de Cendrio
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3.1. Cenario 1 — “Um Sector
Dinamico Preparado
para a Globalizacao’

Neste cendrio fracado para o sector, estd presente
uma evolucdo muito dindmica ao nivel dos vérios
segmentos constituintes da industria de construcéo,
algo que serd possivel devido a uma evolugéio ma-
croecondmica favoravel, considerando o horizonte
temporal de 10 anos associado a esta andlise pros-
pectiva, durante o qual néo se assistird a inflexdes
muito pronunciadas do ciclo econémicol®l). Surge
uma sucess@o de grandes obras publicas (OP), no
nosso pais (Euro 2004; novo aeroporto; alargamen-
to da rede ferrovidria, efc); o segmento da constru-
¢8o nova, muito embora sofra uma ligeira diminui-
cdo da sua taxa de crescimento, manter-se-d, sem
grandes quedas bruscas; o segmento ndo residenci-
al privado (ex: iméveis destinados & indUstria, comér-
cio e servicos) evoluird de forma satisfatéria, acom-
panhado de um crescimento algo acelerado do seg-
mento de reabilitacgo e manutencéo de edificios.
Desta forma, todas as indUstrias de cimento, cal, ges-
so e derivados serdo “puxadas” pelo dinamismo deste
sector a jusante. As mais dependentes da evolugéo
das OP e construgdo nova (quer seja residencial ou
néo) véem a procura pelos seus produtos aumentar
(ex: cimento, betdo, prefabricados de betdo); o cres-
cimento do segmento da reabilitacdo e manutengéo
de edificios terd repercussdes mais directas no con-
sumo de cal, gesso e argamassas. Mesmo com a
abolicéo do uso de amianto, a industria de fibroci-
mento conseguird, pelo menos para alguns dos seus
produtos, subsfituir esta matéria-prima, por outras fi-
bras sintéticas, o que lhe garante a continuidade de
producéo de algumas das linhas dos seus produtos
para a construgdo (nova). Os consumidores sdo mais
exigentes no que se relaciona com a qualidade dos
produtos que adquirem, sendo este cendrio marca-
do por uma forte aposta do sector na qualidade (dos
produtos e do servico pre e pds venda) e na certifica-
¢&o dos mesmos. A cerfificag@o (voluntdria) dos pro-
dutos poderd funcionar como um factor de diferenci-
agdio, sendo que para o cliente (deste cendrio) este é
um requisito fulcral para a escolha de um produto

17

[50) Assim, incluiu-se, na estrutura-base dos cendrios delineados, uma varidvel integrada nes cendrios elaborados para o sector da construgdo civil
e obras publicas (estudo sectorial n.°4).
(51) “Construcéo Civil e Obras Publicas em Portugal”:INOFOR, 2000.
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numa determinada obra. O sector tem, entéo, que
se adaptar a um novo perfil da procura, isto &, um
consumidor mais exigente, com necessidades espe-
cificas, enfim um mercado da procura cada vez mais
fragmentado. As diversas indUstrias enfrentam o de-
safio de inovag@o dos seus produtos, diversificacdo
de gamas e, em algumas situacdes, produtos “& me-
dida”, isto é produtos com caracteristicas especificas,
em resposta & exigéncia dos clientes. Por exemplo,
neste cendrio as indUstrias do cimento e do betdo
ser&o constantemente alvo de uma procura mais exi-
gente, no sentido de solucées especificas para deter-
minadas obras, designadamente no que respeita a
resisténcia e coloracdo do betéo, exposicéio ambien-
tal do mesmo (ex: o tipo de cimento utilizado e o
betto aplicavel em edificios que se localizem junto
ao mar necessita de ter uma maior durabilidade e
resisténcia aos sulfatos e & dgua do mar; o futuro do
betGo pronto passard pela evolucdo dos adjuvan-
tes). Esta politica de diferenciagéo permite s empre-
sas adaptarem o produto ao cliente, adicionando,
em simulténeo, valor (poder-se-d, neste cendrio, fa-
lar de um cimento e betdo pronto self-made). No
entanto, para este tipo de indUstrias apenas fard sen-
fido um produto “& medida” se a quantidade requeri-
da pelo cliente (que depende, essencialmente, da
natureza, complexidade e principalmente da enver-
gadura da obra) justificar o investimento e flexibilida-
de (com todos os custos que a mesma acarreta) pro-
dutiva. Mais do que simples relacées publicas, o
departamento comercial terd uma componente de
natureza mais técnica. O cliente, que é mais exigente,
e que procura produtos feitos & medida das suas
necessidades, procura também empresas com técni-
cos comerciais qualificados que os saibam aconse-
lhar quanto ao produto mais adequado s suas ne-
cessidades, assim como uma garantia de uma assis-
téncia pés-venda. Adicionalmente, este departamen-
to desempenha também outra fungio muito impor-
tante na inovagdo de novos produtos, na medida em
que define as caracteristicas de um produto que o
mercado quer. Actualmente, a indUstria cimenteira
nacional jé atingiu a sua capacidade méxima de pro-
ducdo; dai que & ndo consiga suprir as necessida-
des da procura no nosso pais. A manter-se este ce-
ndrio de crescente procura de cimento, poderd per-
sistir défice de cimento no mercado nacional e ter
que se enveredar por um aumento de importacées
— agora com a harmonizagéo da EN 197 o cimento
pode circular livremente). Todos estes movimentos co-

merciais verificam-se sobretudo no espaco ibérico,
na medida em que, como constatdmos anteriormen-
te, o transporte dos produtos deste sector é dispendi-
oso e, por vezes, de dificil execucéio. No entanto real-
ca-se ainda o posicionamento no mercado externo
conseguido pelas empresas de prefabricacéo de be-
tGo pesada que, ao acompanharem os seus clientes
nesses mercados, exportam know-how, sendo este o
principal meio de internacionalizacéo utilizado por
esta indUstria. Este é entdo um cendrio caracterizado
por uma necessidade do sector satisfazer necessida-
des impostas pelos novos principios de construcéo.
Ou seja, um elevado ritmo de inovacao ao nivel dos
materiais de construggo, induzido por um lado por
um mercado fragmentado e pelo crescimento de
novos tipos de edificios; acompanhado de uma cres-
cente mecanizagdo dos processos de construcdo, tra-
duzida num recurso crescente a produtos estandardi-
zados, de modo a aumentarem as suas economias
de escala (com efeitos directos na industria de prefa-
bricaco de betéo). Para além da tendéncia de uma
construgéio cada vez mais modular, espera-se um au-
mento da reutilizacGo e reciclagem da construcéo e
dos materiais resultantes de demolicées. Tudo isto
resulta de uma preocupacéo, extensivel ao sector
da construgéo civil e obras publicas, bem como aos
sectores fornecedores, por uma construgéo susten-
tavel, em consondéncia com principios como uma
economia de eficiéncia e produtividade. Serd possi-
vel reintroduzir e reaproveitar alguns dos materiais
demolidos nos processos produtivos do sector, per-
mitindo, desta forma, reduzir os custos e maximizar
os recursos e podendo ser utilizados em pavimen-
tos, ou nas fundagdes de algumas construcées. O
sector nacional assumird, entéo, neste cendrio, uma
atitude pré-activa no que concerne a sustentabilida-
de. A difuséo do uso de eco-tecnologias pela gene-
ralidade do sector faz parte deste cendrio e surge,
também ela na sequéncia de preocupacées ambi-
entais que |G existem no tecido empresarial. A bus-
ca por processos produtivos mais eficientes em ter-
mos energéticos, continuard a ser uma das grandes
preocupagdes, consubstanciada numa crescente e
continua aposta na investigag@o e desenvolvimento
de equipamentos que permitam controlar os consu-
mos energéticos, reaproveitar o calor perdido e uso
de residuos (inclusive de outras indUstrias) em algu-
mas das fases do processo produtivo. O reforco do
investimento tecnoldgico, presente neste cendrio,
concentra-se, ndo so ao nivel da tecnologia de pro-



cesso, mas também ele orientado para o produto,
designadamente num parque tecnolégico mais fle-
xivel, fruto de uma aposta de diferenciacéo do pro-
duto. Produtos “& medida” das necessidades do cli-
ente, requerem tecnologias mais flexiveis. De uma
forma genérica as empresas adoptam estratégias
ambientais para reduzirem os impactos no ecossis-
tema. Estas estratégias consistem na melhoria do
sua performance através da eco-eficiéncia, a possi-
hilidade de realizarem novas oportunidades comer-
ciais, a melhoria da sua imagem puiblica e ainda o
compromisso de cumprimento de cédigos de con-
duta. As tecnologias de informacéo continuam a estar
presentes neste cendrio, mas agora em maior esca-
la, particularmente no uso da internet. Em algumas
indUstrias do sector (ex: betéio pronto), o e-commer-
ce ndo pode ser visto da mesma forma que nos
restantes sectores de actividade, na medida em que
nestes casos o produto tem uma base mais local,
néo fazendo qualquer sentido a aplicagao desta for-
ma de comércio entre zonas geograficamente dis-
tantes. No entanto, as empresas de maior dimen-
séo e com uma estratégia de negécio claramente
definida, combinam operacées de venda (para siti-
os geograficamente distantes) em mercados globais,
através da internet (e-commerce). Ou seja, compram
e vendem produtos e “ligam-se” em rede com clien-
tes e fornecedores, a uma escala global. De uma
forma genérica, a infernet € mais utilizada, como
meio de divulgacdo das empresas do sector, dos
produtos e tecnologia utilizada; a infranet serd im-
prescindivel como meio de comunicagdo entre as
vérias empresas de cada grupo empresarial. Ao
nivel organizacional, presenciaremos a externaliza-
cdo de deferminadas actividades das empresas,
sendo que estas se focalizardo (infernamente e ate
mesmo em fermos de estruturas organizatfivas) em
tudo o que diga respeito as suas “competéncias nu-
cleares” (core competencies). Assiste-se entdo a uma
especializacdo (e consequentemente criagéo) de de-
terminadas empresas em actividades como o trans-
porte nas industrias de bet@o pronto; a extraccdo
de matérias-primas, nas indUstrias do cimento e da
cal: bem como a manutencdo dos equipamentos
produtivos. Desta nova focalizagdo no cliente, resul-
taram produtos com ciclos de vida mais curtos, des-
tinados a nichos de mercado. Consequentemente
as empresas fomentam a criag@o de redes e liga-
coes entre elas, destinadas ao desenvolvimento de
novos produtos (forte aposta na investigagéo e de-

senvolvimento), & producéo, etfc. Estas formas de
cooperacgdo sdo extensiveis ndo sé entre as empre-
sas do sector (que pertencem & mesma fileira pro-
dutiva), bem como com sectores como a constru-
o civil (sector cliente) e empresas de engenharia.
O conhecimento e prdtica destes outros secfores a
jusante, aliada ao conhecimento dos materiais, que
as empresas do sector detém, fomentam o proces-
so de inovacdo nestes sectores de actividade. Todas
estas tendéncias e prdticas requerem, reorganiza-
¢des organizacionais, designadamente na adopcdo
de estruturas organizacionais mais achatadas e o
desenvolvimento de grupos de trabalho. As necessi-
dades de qualificactes, competéncias e saberes dos
trabalhadores, urgem num sector que se pretende
dindmico e preparado para enfrentar o processo
de globalizacéo. Esta é entGo outra das grandes
apostas do sector, um investimento de natureza mais
intangivel. Para que as empresas acompanhem o
ritmo de inovagdo necessdrio neste cendrio, preci-
sam de recursos humanos o mais qualificados e ha-
bilitados possivel.

Todo este cendrio € ainda marcado por movimentos
de consolidagéo das industrias, designadamente, por
processos de concentragéo de empresas, & escala
global. As cimenteiras sdo integradas em grupos eco-
némicos (cimenteiras) mundiais e continuam a orien-
far a sua presenca em paises emergentes (de modo
a contornar a evolugéo diferenciada dos mercados)
através da aquisicéio de outras empresas do sector
@ instaladas e profundamente conhecedoras do mer-
cado. Por outro lado, este cendrio de globalizacdo e
crescente competic@io, que nos é cada vez mais fami-
liar, ferd repercussdes no tecido empresarial nacio-
nal, designadamente, nos, processos de integragdo
vertical destas indUstrias a montante e/ou a jusante.
Os investimentos da industria cimenteira nacional véo
continuar a orientar-se para a maximizagdo dos pro-
cessos de integracéo vertical e potenciais sinergias.
As empresas fornecedoras de materiais de constru-
cGo podem ainda vir a ser abrangidas pelos proces-
sos de integracéio vertical (@ montante) dos grupos
nacionais do sector da construgéo civil.

A simulacéo do impacto deste cendrio no sector
nacional, encontra-se ilustrada nas movimenta-
¢oes da figura seguinte, sendo que a concretiza-
céo do cendrio elaborado poderd incutir em cada
agrupamento diversas movimentagdes, extingéo
e, eventualmente, criagdo de novos agrupamen-
tos neste contexto (figura 2.43.).
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FIGURA 2.43.
Alteracées dos Agrupamentos Face ao Cendrio 1
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I. DIMINUICAO DO AGRUPAMENTO 1
E DESLOCACAO DE EMPRESAS
PARA O AGRUPAMENTO 2

A infensa exposicdo das empresas (de cal, gesso,
argamassas e prefabricacéo ligeira) @ uma con-
corréncia efectuada & escala global, ilustrada no
cendrio 1, terd algumas repercussées negativas
neste agrupamento, com o possivel abandono de
algumas empresas (mais fragilizadas) do merca-
do, na medida em que ndo conseguem actuar
num mercado onde estdo presentes estes novos
termos.

No entanto e, face & intensa procura de produtos
para a CC&OP outras empresas mais dinédmicas
tentam adoptar estratégias de negécio, muito
embora sempre orientadas para os seus custos
(essencialmente produtivos), bem como estratégi-
as tecnolégicas (com a aquisicdo de ferramentas
de producdo mais evoluidas e mais eficientes),
de forma a acompanharem a evolucéo do mer-
cado em que actuam. Esta actuagao ddé origem a
movimentagdes de empresas do agrupamento 1
para o agrupamento 2.

Il. DIMINUICAO DO AGRUPAMENTO 2,
NA SEQUENCIA DA DESLOCACAO DE
EMPRESAS PARA O AGRUPAMENTO 3
E APARECIMENTO DE UM NOVO
AGRUPAMENTO

O aparecimento de um novo agrupamento encon-
tra-se associado & adopcéo de estratégias novas
(no que respeita aos factores que sé@o privilegiados
na sua actuagdo) por parte de algumas das empre-
sas. Ndo se pode deixar de levar em conta que um
dos aspectos mais marcantes deste cendrio é a for-
te presenca da inovagdo e diferenciacéo do pro-
duto, facto este que se reflecte na passagem de al-
gumas empresas de cal e de betéo pronto para um
novo agrupamento. Estas empresas que privilegia-
vam acima de tudo os seus custos produtivos e ten-
tavam apresentar ao mercado um preco mais bai-
x0 que o da concorréncia, optam por se ajustar ao
mercado e reorientar as suas estratégias. As novas
caracteristicas da procura, implicam por parte das
empresas, um acrescido investimento em novas fon-
tes de vantagem competitiva, mais orientadas para
as necessidades do consumidor.




Algumas empresas de prefabricacéo ligeira
irdo valorizar os processos de certificac@o dos
seus produtos e a qualidade, de forma a dife-
renciarem-se da concorréncia e ganharem
mercado. Associada a esta tomada de deci-
s@o, encontra-se o recurso crescente a produ-
tos estandardizados na constru¢éo, bem como
a preferéncia por fornecedores de materiais
de construcéo que consigam garantir qualida-
de dos materiais incorporados em obra. A in-
distria de fibrocimento inovard nos seus pro-
dutos, fruto da abolicéo de uma das suas prin-
cipais matérias-primas — amianto — adaptan-
do as suas linhas de producgéio (designadamen-
te a tecnologia envolvida) a novas fibras, de
modo a conseguir garantir a substituibilidade
dos seus produtos e, consequentemente, a sua
presenca no mercado. Assim, estas movimen-
tacoes estratégicas véo dar origem a criagdo
de um novo agrupamento.

Por outro lado, a aposta em tecnologias produti-
vas mais flexiveis, de modo a responder a um
mercado de procura de produtos “& medida”,
associada a estratégias de diferenciacdo, por
parte de algumas empresas de cal e de betdo
pronto, estd implicita na deslocagdo das mesmas
para o agrupamento 3.

111.DIMINUICAO DO AGRUPAMENTO 3,
NA SEQUENCIA DA DESLOCACAO
DE EMPRESAS PARA UM NOVO
AGRUPAMENTO

O agrupamento 3 vé a sua dimensdo diminuir
fruto de uma evolugdo estratégica das empre-
sas que o compdem. As empresas do sector
mais avancadas estrategicamente, nomeada-
mente, as cimenteiras, prefabricacéo de be-
tdo pesada e algumas de argamassas, assu-
mem claramente e perante o mercado, uma
atitude pré-activa no que respeita a sustenta-
bilidade. Conseguem integrar plenamente nas
suas estratégias e modelos organizacionais fac-
tores como a qualidade (ndo sé ao nivel dos
produtos, mas também de processos), ambi-
ente (na utilizacdo de eco-tecnologias, racio-
nalizacdo energética e reaproveitamento de
residuos industriais nos processos produtivos),
formacéo dos seus quadros como um dos fac-
tores privilegiados nos investimentos levados

a cabo pelas empresas do sector. Mais do que
apenas uma aposta na formacéo, estas em-
presas valorizam os seus recursos humanos e
tentam, de alguma forma recompensar e esti-
mular o seu desempenho, procurando pér em
pratica politicas coerentes de recrutamento,
perspectivarem carreiras profissionais, avalia-
rem o desempenho dos mesmos, etc. A ideia
que se encontra subjacente a esta nova (pelo
menos para algumas empresas) politica de
gestdo de recursos humanos é a necessidade
de se valorizarem os recursos infernos @ em-
presa que sdo tGo preciosos para o bom de-
sempenho das empresas num mercado regu-
lado por uma procura exigente e por uma con-
corréncia atroz. Desta forma, o novo agrupa-
mento que é constituido por parte das empre-
sas que anteriormente pertenciam ao agrupa-
mento 3, bem como as cimenteiras que repre-
sentavam o agrupamento 4, consegue melho-
rar a sua performance e a sua imagem no
mercado.

Tudo isto é praticdvel, num cendrio em que se
espera um crescimento da construgéo nova, que
impulsiona grande parte das indUstrias de mate-
riais de construcéo; a indUstria das argamassas
também vé a procura de produtos aumentar, fru-
to de um investimento dos construtores na manu-
tencéo e reabilitagéo de edificios.

IV. PROFUNDAS ALTERACOES
NO AGRUPAMENTO 4

A ja previsivel procura fragmentada, no sentido
em que o cliente procura ver satisfeitas necessi-
dades “& sua medida”, requer, por parte das ci-
menteiras, uma flexibilidade de produtos e, con-
sequenfemente, de equipamentos, de forma a
poderem produzir diversos tipos de cimento, po-
dendo estes variar consoante por exemplo, tipos
de resisténcia inicial e final pretendidas. Assim,
assistimos a movimentagdes estratégicas por par-
te destas empresas para um novo agrupamento.
Por outro lado, face & insuficiéncia de cobertura
da procura de cimento por parte da oferta nacio-
nal, assistimos & crescente instalacéo de empre-
sas no territério nacional, ndo em termos produti-
vOs, mas que recorrem a movimentos de impor-
tacdo de cimento. Assim, estas empresas passam
a infegrar o agrupamento 4.
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3.2. Cenario 2 “Um Sector
a Duas Velocidades”

O menor desenvolvimento da economia nacional tra-
duz-se automaticamente numa inflexéo do segmento
da construcéo habitacional (construcéio nova) que
constitui o factor mais marcante deste cendrio, princi-
palmente nas diferentes dindmicas que incute. Dado
o cardcter concorrencial do segmento de reabilita-
¢@o e manutengdo de edificios, presenciaremos uma
evolugdo bastante favordvel deste Ultimo(52). Assim, e
de uma forma geral, as indUstrias (do sector em estu-
do) que se dedicam ao fabrico de materiais de cons-
frug@io orientados para este segmento da construcéo
civil (sobretudo cal, gesso e argamassas), assumiréo
um papel mais dindmico do que as restantes.

Outro elemento importante neste cendrio consiste
no alheamento, por parte dos donos de obra, no
que toca @ qualidade dos elementos a incorporar
nas obras. Os factores imateriais néo séo muito va-
lorizados pelos clientes, sendo entéo privilegiada por
parte das empresas, a adopg@o de estratégias de
custos. As indUstrias assumem alguma passividade
e até mesmo inércia, quanto & possibilidade de
adoptarem estratégias de negécio mais evoluidas e
diferenciadoras da concorréncia, assumindo o fac-
tor preco um papel extremamente importante na ne-
gociagdo e actuagdo destas empresas no mercado.
A grande maioria dos arquitectos e engenheiros ci-
vis esté relutante quanto ao uso de materiais de cons-
frugéio que ainda néo sejam muito utilizados no
mercado (portanto & inovagéo de produtos). Por um
lado, porque séo (geralmente) desconhecidas as
suas propriedades e insuficientemente testados os
seus resultados; por outro lado, por uma questéo
de comodismo na escolha dos mesmos.

No entanto, assiste-se, ainda assim, a alguma inova-
cGo essencialmente por parte das empresas (mais
evoluidas) de cal, gesso e argamassas, “puxadas”
pelo incremento da procura derivado do segmento
da reabilitacdo e manutencéo de edificios, cujas ne-
cessidades sdo cada vez mais variadas e exigentes
(no que respeita as especificidades das obras a que
se destinam) neste cendrio. Os investimentos em tec-
nologia sGo mais orientados para o processo produ-
tivo, numa busca infensa pela maximizagéo dos re-
cursos e obtenc@o de economias de escala, fentando

(52) Idem.

desta forma atingir os custos de producéo mais bai-
xos, de forma a competirem pelo preco. Esta atitude
é apenas o reflexo duma procura que néo valoriza a
infegracdo de factores ambientais e que apenas se
preocupa com o prego dos produtos. Excepcéo a
esta regra surge por parte das empresas fornecedo-
ras de materiais para o segmento da reabilitacéo e
manutengdo de edificios, cujos investimentos em fec-
nologia se orientam um pouco mais para o produto
(inovagdo) e para a flexibilidade produtiva. Este mer-
cado, em franca expansa@o neste cendrio, impulsiona
toda uma politica de investigacéo e desenvolvimento
de novos produtos por parte das industrias que se
localizam a montante (cal, gesso e argamassas), bem
como a necessidade de uma flexibilidade produtiva,
capaz de responder em simulténeo ds vdrias necessi-
dades do mercado. O uso da infernet assume um
importante papel enquanto meio de divulgacéo da
empresa e dos seus produtos, sendo que a infranet a
guem era atribuido no cendrio anterior um papel re-
levante, no actual contexto perde alguma importéan-
cia, na medida em que os processos de concentra-
@o de empresas sGo em menor nimero. A estagna-
o das fecnologios da CC&OP isto €, um menor
nivel (comparativamente ao primeiro cendrio) de uti-
lizacdo de prefabricacéo, produtos estandardizados
e pré-montados nas obras, fem um efeito directo ne-
gativo na procura de produtos prefabricados, essen-
cialmente na prefabricacéo ligeira. Enquanto neste
cendrrio assistiremos a uma dinémica desacelerado-
ra desta industria, haverd alguma procura por ele-
mentos prefabricados de natureza mais pesada (fru-
to de algumas obras publicas previstas para o pais).
Este segmento evoluird de uma forma néo téo positi-
va como no cendrio anterior, devido & conjuntura
econdmica que ndo serd téo favordvel. O desenvol-
vimento sustentével é uma palavra que cinda nao
estd presente no vocabulério das empresas, neste
cendrio. O facto das empresas do sector poluirem o
meio ambiente, das mais variadas formas, incute-
-lhes alguma responsabilidade e necessidade de to-
marem precaucdes nesse sentido. No entanto, ape-
nas tomam medidas no que concerne a aquisicdo de
eco-fecnologias, controlo de emissdes para a atmosfe-
ra, etc., quando a legislacdo nacional e/ou comuni-
taria o obriga. Comparativamente ao cendrio anterior
de uma forma geral néo existe uma atitude pré-acti-



va relativamente & reducéo dos efeitos negativos so-
bre o meio ambiente. Assim, o ambiente e, mais con-
cretamente a integragdo deste factor na estratégia
da empresa, ndo é considerado pelo tecido empre-
sarial como um potencial factor de diferenciaggo e
de valorizacéo da imagem da empresa no merca-
do. Em contraste com o primeiro cendrio delineado,
o sector assume uma atitude de se fechar sobre si
mesmo, no sentido em que os processos de integra-
céo vertical encontraréo algumas resisténcias, assim
como os movimentos comerciais. As grandes cimen-
teiras mundiais ndo observam as empresas nacio-
nais, nem a evolucéo do préprio mercado de cons-
trugéio em Portugal com grandes perspectivas de evo-
lugao. Também os grupos de construgdo civil, de na-
tureza nacional, ao verem o segmento da construcéio
nova retrair-se, ndo perspectivam processos de aqui-
sicdo e infegragdo destas indUstrias (com excepcao
para as fornecedoras de materiais para o segmento
da reabilitagéio e manutengdo de edificios). Em suma,
o fecido empresarial encontra-se fragmentado, e os
processos de integracdo vertical (quer sejam eles de
natureza nacional ou internacional) assumem uma
menor intensidade que no cendrio anterior. O facto

da integrag@o assumir esta menor intensidade, tem
alguns reflexos na capacidade (que neste caso é
também ela mais reduzida) de inovagéo de pro-
dutos. Quanto aos movimentos comerciais de im-
portacdo de produtos (cimento e prefabricagéo li-
geira), as empresas nacionais conseguem satisfa-
zer a procura, néo havendo necessidade de recur-
so & importacé@o destes produtos. Esta particulari-
dade é também visivel na actuacao intra-industria.
Isto &, né@o hd qualquer estimulo & criagdo de par-
cerias e ligacdes empresariais, no sentido de parti-
lha de experiéncias ou investigag@o e desenvolvi-
mento produtos em conjunto. Este sentimento é tam-
bém ele partilhado com universidades, centros tec-
nolégicos e outros organismos afins. A grande
maioria das empresas continua a dispersar recur-
sos, no sentido em que opta por integrar (até mes-
mo ao nivel das suas estruturas) diversas activida-
des que, de outra forma, poderiam ser efectuadas
de forma mais eficiente externamente (por outras
empresas, especializadas nessas actividades).

De seguida ilustram-se as movimentagdes dos
agrupamentos originadas pela concretizagdo dos
elementos previstos no cendrio 2 (figura 2.44.).

FIGURA 2.44.
Alteracées dos Agrupamentos Face ao Cendrio 2
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I. DIMINUICAO DO AGRUPAMENTO 1,
E DESLOCACAO DE EMPRESAS
PARA O AGRUPAMENTO 2

A diminuicéo do agrupamento 1, resulta do efei-
to directo da passagem de algumas destas em-
presas, destacando-se aqui as de cal, gesso e
argamassas, para uma posigdio (agrupamento 2)
de lideres no mercado com estratégias de custos.
Séo empresas que evoluem estimuladas pelo au-
mento da procura dos seus produtos e pelo grau
de exigéncia dos clientes. Desta forma assumem
estratégias de presenca no mercado, muito em-
bora sejom sustentadas numa crescente conquis-
ta com precos mais baixos.

Il. AUMENTO DO AGRUPAMENTO 2,
E DESLOCACAO DE EMPRESAS
PARA O AGRUPAMENTO 3
E PARA UM NOVO AGRUPAMENTO

O agrupamento 2 assume lideranca no que res-
peita ao tamanho, concentrando a grande maio-
ria das empresas de betdo pronto, prefabricacdo
de betdo ligeira, bem como as resultantes de mo-
vimentacoes estratégicas vindas do agrupamento
1. Algumas das empresas de cal que anterior-
mente adoptavam estratégias de custos, respon-
dem activamente ao mercado da reabilitagéo e
manutencdo de edificios, com estratégias de ino-
vacdo de produtos e uma producéo flexivel, de
forma a disponibilizarem produtos especificos
para necessidades especificas e concretas deste
segmento, dando origem a um novo agrupamen-
to. As empresas de fibrocimento, muito embora
tenham interrompido a sua producdo com base
nas fibras de amianto, conseguem implementar
novas linhas de producéo (e necessariamente uma
nova gama de produtos), sustentada em novas
fibras sintéticas. As empresas viram-se obrigadas
a apostar na I&D (de novas fibras) e na tecnolo-
gia, de modo a poderem continuar a competir
neste mercado. Assim, a procura por estes pro-
dutos deriva, por um lado, do crescimento asso-
ciado ao mercado de conservacdo de edificios e
pela diversificacao da sua carteira de clientes (con-
seguem apostar em produtos & base de fibras
para outras industrias). Desta forma déo um salto
qualitativo e associam-se &s anteriores na cria-
¢do de um novo agrupamento.

I1l. DIMINUICAO DO AGRUPAMENTO 3,
NA SEQUENCIA DA DESLOCACAO
DE EMPRESAS PARA UM NOVO
AGRUPAMENTO

O agrupamento 3 vé a sua dimensao diminuir,
na medida em que algumas empresas de arga-
massas, que | possuiam uma posicdo confortd-
vel no mercado, conseguem evoluir nas suas es-
tratégias de negécio e na valorizacdo dos seus
recursos humanos. Por outro lado, a evolucao
ainda positiva das OP fomenta a adopcdo de
estratégias mais competitivas por parte das em-
presas de obras de engenharia, que integram
factores como a qualidade dos seus produtos e
dos processos produtivos, associada a uma va-
lorizagéo dos seus recursos humanos, no seu
posicionamento de mercado.

IV. ESTABILIZAGAO DO AGRUPAMENTO 4

O consumo de cimento para construg@o nova so-
fre algum decréscimo, o que afecta as cimentei-
ras. No entanto, este é, em parte, compensado
pelo mercado das OP Dai que o agrupamento
composto pelas duas cimenteiras mantenha a sua
dimensGo e posicdo neste cendrio. Ainda, neste
quadro, ndo se antevéem alteracées ao nivel do
processo de inovacéo (sendo este mais intenso
nas indUstrias associadas ao mercado de reabili-
tagdo e manutencdo de edificios) e do sistema de
producdo.

3.3. Cenario 3 — “Um Sector
Estagnado e Fragmentado”

Este terceiro cendrio elaborado para o sector
em estudo é contrastante com os restantes, de-
signadamente na evolucdo prevista para os di-
versos segmentos da construgdo civil. Assim,
existem diversas forcas que contribuem para
alguma fragilidade e compassado desenvolvi-
mento do sector do cimento, cal, gesso e deri-
vados. A envolvente externa ao sector é “mar-
cada por uma inflexdo pronunciada do ciclo
econémico na primeira metade do periodo
considerado, conduzindo a uma dindmica de-
saceleradora da actividade em todos os seg-
mentos da indUstria da construcéo civil e obras



pUblicas, sendo uma das poucas excepcdes o
segmento da construgGo nao residencial pri-
vada decorrente da evolugao relativamente fa-
voravel do sector do turismo e lazer em Portu-
gal”53), Desta forma assistimos a uma contrac-
¢do da procura, por parte da inddstria da
CC&OP, por materiais de construgéo, de uma
forma geral, com particular incidéncia para o
sector em estudo, que tanto depende da evo-
lucdo desta indUstria. Assim, a produgdo nacio-
nal de cimento diminui na sequéncia de um me-
nor desenvolvimento econémico associado a
este cendrio derivado de uma conjuntura ma-
croecondmica desfavordvel, uma lenta evolu-
¢Go da procura da segunda habitagdo e que-
bra das OP (devido essencialmente & diminui-
c@o dos fundos comunitdrios). Muito embora
exista ainda alguma construcé@o néo residenci-
al, o saldo global é negativo, com consequén-
cias directas para as cimenteiras e para os sec-
tores que lhe estdo a jusante (betGo pronto e
prefabricacdo em betdo). Em simulténeo, as
indUstrias “concorrentes” da cal, gesso e ar-
gamassas diminuem a sua oferta decorrente
da recessé@o associada ao segmento da ma-
nutencdo. Neste segmento da construgdo civil,
apenas existirdo algumas obras estritamente ne-
cessdrias & manutencdo e reabilitacdo do par-
que habitacional, ndo sendo este um segmen-
to dindmico. Uma outra forca que contribui
para a estagnacao do sector é que face a toda
esta envolvente, uma parte do tecido empre-
sarial assume uma atitude de imebilismo, nao
adoptando estratégias alternativas, designada-
mente uma procura de diversificagdo da sua
carteira de clientes, de modo a dispersar o ris-
co associado a este facto. Apenas as grandes
empresas do sector conseguem posicionar-se
estrategicamente noutros mercados (de paises
emergentes) de modo a diversificarem o risco
associado a uma carteira centrada basicamen-
te num cliente — CC&OP Os grupos cimentei-
ros que j& adoptavam estratégias de internaci-
onalizacéo, orientam-se ainda mais para es-
tes mercados que tém ciclos de procura dife-
rentes do nacional. As indUstrias de prefabri-
cacéo de betdo (essencialmente pesada),

(53) Idem.

acompanham alguns dos seus clientes de cons-
trugdio civil, no mercado externo, exportando
o seu know-how. Também as empresas melhor
dimensionadas e posicionadas estrategicamen-
te no mercado da cal e das argamassas, ten-
tam diversificar a sua carteira de clientes, ndo
tanto em termos de mercado, mas sobretudo
em termos de clientes, apostando em indUstri-
as como a do papel, quimica e de tratamento
de dguas. Com o impedimento (comunitério)
de fabrico de produtos de cimento a base de
amianto, a indUstria do fibrocimento néo con-
segue apostar na inovacdo o suficiente para
substituir a sua produgdo por produtos com fi-
bras alternativas e acaba por perder posicéo
no mercado. De uma forma geral, o cendrio
tecnolégico para o sector é de alguma estag-
nacdo, associado a uma recessdo da procura
e incapacidade dos empresas evoluirem tec-
nologicamente. O parque tecnoldgico e sobre-
tudo o grau de automatizagdo do processo sdo
reduzidos; a inovacéo, quer ao nivel do pro-
cesso, quer ao nivel do produto, traduz-se por
alguma rotina. Por outro lado a introducéo de
TIC apenas se verifica num ndmero restrito de
empresas, as mais evoluidas e que consegui-
ram internacionalizar-se e/ou direcionar-se
para outras indUstrias clientes. As empresas ndo
assumem quaisquer atitudes pré-activas em
prol da sustentabilidade, na medida em que
por um lado néo tém grande capacidade fi-
nanceira, fruto da recessao existente; e por ou-
tro, porque ndo é valorizado pelo mercado.
Os factores de natureza ambiental sdo entdo
minimizados, por menor presséo das regras na-
cionais e internacionais, o que acaba por limi-
tar a integracdo deste factor por parte do feci-
do empresarial. As atitudes relativamente a este
factor apenas se cingem ao que for imposto
no dmbito da legislagéo em vigor. A falta de
dinamismo neste cendrio é extensivel aos pro-
cessos de integracao vertical, sendo o sector
caracterizado por alguma fragmentagdo. Os
processos de cooperacgdo sGo praficamente
inexistentes, na medida em que as empresas
“fecham-se” sobre si mesmas, com reflexos ne-
gativos na inovagdo, como |4 haviamos referi-




FIGURA 2.45.
Alteracées dos Agrupamentos Face ao Cenério 3
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do anteriormente. As ligacdes empresariais t&m
entdo um cardcter esporddico. Decorrente de
todo este enquadramento, a formacéo e os re-
cursos humanos sédo menosprezados, no senti-
do em que né@o existe uma politica activa de
reconhecimento da importdncia dos mesmos
para o posicionamento competitivo das empre-
sas. A formacao dada pelas empresas é aquela
estritamente necessdria ao exercicio das fun-
cbes dos trabalhadores. Na grande maioria
das empresas continua a ndo haver uma ges-
tdo previsional dos recursos humanos.

mica) ou directa (decorrente da retraccao da pro-
cura de produtos do sector). Estas pequenas em-
presas ao optarem por uma baixa intensidade e
actualizagd@o tecnolégica, néo conseguem evo-
luir para outros agrupamentos e acabam por ter
duas saidas. As mais frageis, e que segundo a
terminologia utilizada ao longo deste estudo de-
signamos pelas que adoptam estratégias de pre-
sen¢a no mercado né@o resistem e fecham as suas
portas; as restantes mantém a sua postura e con-
tinuam com este tipo de estratégia (e necessaria-
mente ndo assistimos a movimentacées estraté-

B 7

As movimentagdes estratégicas dos agrupamen-
tos (ou auséncia das mesmas) no enquadramen-
to anteriormente descrito, ilustradas na figura
2.45., permite-nos atestar o ambiente de inér-
cia e de instabilidade que se vive no sector.

gicas). Logo o primeiro agrupamento vé a sua
dimensao diminuir, essencialmente fruto da sai-
da de algumas empresas do mercado e da inér-
cia das restantes na procura de solucdes alter-
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nativas que lhes permitam passar para outro
agrupamento.
I. DIMINUIQAO DO AGRUPAMENTO 1
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Il. DIMINUICAO DO AGRUPAMENTO 2

e
Bl
[Ead

Toda a envolvente externa ao sector afecta a ge-
neralidade das empresas, seja ela de forma in-
directa (decorrente da envolvente macroeconé-

Sendo este agrupamento composto por empre-
sas cujos produtos s@o orientados para a CC&OP

N




a recesséo verificada nesta indUstria afecta, in-
discutivelmente, o posicionamento das empresas,
sendo que algumas delas chegam mesmo a aban-
donar o mercado por falta de clientes. Um dos
casos mais notério é o da industria de fibroci-
mento que ndo consegue substituir as fibras utili-
zadas na sua producéo, nem arranjar produtos
substitutos que lhe permitam continuar a competir
no mercado.

Dada a pressdo acrescida sobre os custos, nes-
te contexto de recessdo, tenderd a assistir-se a
diminuicéo do numero de empresas deste agru-
pamento por faléncias, encerramentos ou fu-
soes.

111.DIMINUICAO DO AGRUPAMENTO 3

O contexto recessivo que circunda as indUstrias
do sector acaba por exercer uma forte pressdo
ao nivel dos custos. Assim algumas empresas,
que ndo conseguem manter-se nNo mercado,
optam por encerrar as suas unidades produti-
vas, sendo que outras efectuam processos de
fuséo. Este novo agrupamento (que podemos

identificar na figura) resulta essencialmente da
diminuicéo do agrupamento 3.

V. ESTABILIZAQAO DO AGRUPAMENTO 4

Geralmente, quando o mercado da construgéo
civil (entenda-se nova) atinge um estado de matu-
ridade, as indUstrias dele dependentes acabam
por ter de se orientar ou para outros mercados
geogrdficos (por exemplo, para paises menos
desenvolvidos, com ciclos de crescimento neces-
sariamente diferentes), ou para outros produtos.
Para tal é necessdrio que a indUstria em causa
tenha sobretudo visdo estratégica e capacidade
financeira para o fazer.

Face & saturacdo do mercado de construgdo
nova em Portugal, as cimenteiras reforcam os
seus processos de internacionalizacdo por inves-
timento directo, com exportacéo de know-how.
Esta reorientac@o estratégica em termos de mer-
cados geogréficos, implica o imobilismo (em ter-
mos de possiveis movimentacoes estratégicas no
quadro previsto para os agrupamentos estrate-
gicos do sector).
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Evolucéio dos Empregos, das Qualificacoes
e das Competéncias Profissionais

1. Dinamica dos Empregos:
Principais Transformacoes
em Curso

1.1.Apresentacéio Sumaria da
Estrutura Profissional do Sector

identificacéo da estrutura
profissional do sector, re-
sultou de um levantamen-
to dos empregos nos
varios repertérios, desig-
nadamente a Classifica-
¢@o Nacional das Profis-

sdes (1980 e1994), os Contratos Colectivos de
Trabalho e o Répertoire Operationnel des Méti-
ers e des Emplois (ROME, 1996). Foram tam-
bém tidos em conta os empregos analisados nos
estudos de caso elaborados.

Por uma questdo de organizagto optou-se por
agrupar os empregos em 5 dreas funcionais: pro-
dugéo, comercial, qualidade/laboratério, 1&D e
ambiente/higiene e seguranca. Dentro da inven-
tariacdo efectuada para a drea da producéo e,
também pelo facto dos processos produtivos se-
rem distintos para as varias indUstrias, existindo
por vezes figuras profissionais especificas, deci-
diu-se decompor esta andlise por inddstria.
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QUADRO 3.1.

Estrutura Profissional das Industrias do Cimento, Cal, Gesso e Derivados

Areas Industri Empregos
Funcionais " a8 i
ci Operador de processo de comando centralizado; operador de britagem;
imenio condutor-manobrador!); vigilante de maquinas; oficial de Fabricacao
Condutor de veiculos industriais*); desenfornador; ensacador; forneiro; moleiro;
Cal A : . s
operador de maquinas de trituracéo; operador de britadeira
Operador de maquinas de trituracdo; operador de britadeira; forneiro; condutor
Gesso . . Lo con
de veiculos industriais*); ensacador
Bet@o Pronto Operador de central de betdo; condutor-manobrador(*); operador de “drag-line”
Prodigte Operador de maquinas de moldar; operador de prensa automdtica; operador
m— B de central de betdo; acabador; alimentador de moldes; forneiro; operador de
Prefabricag@o de Betao P A . p
maquina de corte; operador de méquina de frituracéo; enformador de
prefabricados!”); cofrador!*); armador de ferrol*); condutor-manobrador(!
Acabador; condutor-manobrador!'); moldador; preparador de amianto; operador
Fibrociment de instalacdo automdtica de preparagio de pasta; operador de instalacéo
acimento automdtica de fabrico de chapo; operador de méquinas de moldar; alimentador
de mandris; operador de instalagéo de moldar chapa
Argamassas Operador de quadros; condutor-manobrador(*); operador de méquinas de ensacar
Cimento; Cal; Gesso; Betdo
. Pronto, Prefabricagéo Responsdvel comercial; chefe de produto; técnico de vendas/comercial; vendedor;
Comerrcial ol bt :
e betéo; Fibrocimento prospector de vendas
e Argamassas
Cimento; Cal; Gesso;
Qualidade/ | Beféo Pronto, Prefabricagdo | Responsdvel da qualidade; responsdvel de laboratério; técnico de laboratério;
Laboratério de betao; Fibrocimento técnico de betbes
e Argamassas
1&D/Estudos Cimento; Cal; Gesso; . heiro civill): hei aog - o
e Projectos | Betdo Pronfo; Argamassas ngenheiro civil’); engenheiro quimico; engenheiro de materiais
Prefabricagdo de betéo; Desenhador-preparador!”l; desenhador projectistal*); medider orcamentistal;
Fibrocimento engenheiro civill*)
. Cimento; Cal; G .
Ambiente/ 5 ' SEma
Hiai Betdo Pronto, Prefabricacéo Thsriesdati — G BehiEs A -
igiene e & et Eibetifette écnico de higiene e seguranga; técnico de prevencdo; técnico de ambiente
Seguranca
e Argamassas

[JEmpregos especificos

(*) Empregos comuns a outros sectores de actividade

1.2. Factores de Evolugao

dos Empregos

MERCADOS E PRODUTOS

» Proximidade ao cliente;

¢ Importdncia das preocupacdes ambientais;
* Importéncia da prevengéo dos riscos profissionais;

d Empregos transversais

* Importancia da tecnicidade dos servicos de
venda;

* Importéncia dos critérios de qualidade, certifi-
cagdo dos produtos e sistemas e normalizagéo
dos produtos;

» Importéncia das caracteristicas das matérias-
primas;

» Produtos com ciclos de vida curtos;




» Aposta em novos segmentos de aplicacdo (por
exemplo, a indUstria de cal orientada para a
indUstria quimica e do papel);

» Mercado cliente muito voldtil (necessidade de
antecipacdo e um répido trotamento e desen-
volvimento das necessidades do cliente);

» Maior variedade e complexidade dos produtos
(novos produtos/novas formulas);

« Importancia dos aspectos técnicos dos produ-
tos (desempenho, resisténcia...).

TECNOLOGIA

» Introducéo de equipamentos que permitam re-
ciclagem e reutilizacdo de materiais (estes sdo
cada vez mais integrados nos equipamentos);

« Crescente automatizag@o dos processos produ-
tivos, nomeadamente integracdo de algumas
operacodes (por exemplo, ao nivel do abasteci-
mento das matérias-primas);

* Adopcéo de tecnologias de prevencéo e con-
trolo ambiental (por exemplo, sistemas de as-
piracdo);

» Adopcéo de tecnologias que permitam o uso
de fontes de energia alternativas;

» Equipamentos cada vez mais sofisticado reque-
rem uma manutengéo muito especifica;

« Forte investimento em equipamento de labora-
torio;

s Inércia, generalizavel ao sector, na procura de
parcerias e cooperagdo tecnolégica;

« Introduc@o/reconverséo tecnolégica de alguns
equipamentos no subsector do fibrocimento;

» Desenvolvimento de instrumentos de medida
e controlo (ex: prensa para rebentamento de
provetes);

» Automatizacdo da fase da ensacagem;

« Desenvolvimento/integracéo de sistemas infor-
matizados.

ORGANIZACAO

» Predominio de grupos cimenteiros (nacionais e
internacionais) com fortes ligagdes aos vérios
subsectores;

* Predominio de empresas de média/grande di-
menséo com estruturas divisionais por produ-
to/servico e por mercado geogrdfico;

* Importé@ncia da cooperacéo interdepartamental
nas empresas (ex: Comercial/I&D/Qualidade);

» A maioria das empresas do sector manifesta
preocupacdes associadas ¢ qualidade, ambi-
ente/higiene e seguranca e 1&D de novos pro-
dutos;

Desenvolvimento de novas formas de organi-
zar o trabalho, na drea da producéo, de al-
guns subsectores, associadas a prdticas de alar-
gamento de tarefas e, pontualmente, alguma
rotag@o entre as varias linhas de producéo (por
exemplo, blocos/vigas);

Em alguns subsectores (indUstria de processo)
verifica-se a existéncia de profissionais que exer-
cem um conjunto de actividades bastante mais
diversificado, sendo-lhes atribuida maior auto-
nomia e responsabilidade (modelo de trabalho
enriquecido).

Pretende-se, seguidamente, analisar de uma
forma mais detalhada a influéncia que as trés
forcas motrizes (mercados e produtos, tecno-
logia e modelos organizacionais) exercem nas
diferentes dareas funcionais das empresas do
sector.

Mediante a andlise da figura 3.1., constata-se
que é nas dareas comercial e qualidade que os
factores da forca mercados e produtos exercem
maior influéncia, embora na érea de I1&D o im-
pacto também seja significativo. Deste modo,
na area comercial os factores de evolugdo es-
téo directamente associados & estreita articula-
cdo com o cliente, no sentido, néo apenas de
aconselhar e propor solucdes alternativas como
também de diagnosticar e antecipar possiveis
necessidades. Em relagéo & érea da qualidade
estes factores relacionam-se com o desenvolvi-
mento de produtos em que os aspectos técni-
cos (desempenho, resisténcia...) assumem uma
importéncia fundamental, assim como as carac-
teristicas das matérias-primas e a importéncia
crescente dos critérios de qualidade, certificacdo
e normalizagao dos produtos.

Para a drea da I&D os principais factores es-
tdo associados ao facto de grande parte dos
produtos terem ciclos de vida curtos, o que
implica uma pesquisa continua de novos pro-
dutos, novas aplicacées, procurando respon-
der de forma répida &s necessidades do mer-
cado. Para o drea de ambiente/higiene e se-
guranca os principais factores estdo associa-
dos & importéncia crescente das preocupagoes
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FIGURA 3.1.

A influéncia da for¢a motriz mercados e produtos nas dreas funcionais

Imp. aspectos técnicos

Mercado cliente voldatil

Caracteristicas das MP

—8— Producao
- 1&D

—8— Comercial
4~ Ambiente/Higiene e Seguranca

Prod. ciclos de vida curtos . .

Proximidade ao cliente

M Preocupacées ambientais

# Prevencdo riscos profissionais

Variedade e complexidade
dos produtos

Imp. qualidade

Qualidade/Laboratério

ambientais e também da prevencéo dos ris-
cos profissionais nas empresas. No que diz
respeito & drea da producéo os factores que
exercem maior influéncia na transformacéo
desta drea relacionam-se com a importéncia
dos critérios de qualidade, bem como a varie-
dade e complexidade dos produtos. A adop-
¢Go e implementacdo de determinados crité-
rios de qualidade e, em alguns casos, de uma
politica de certificacdo da empresa, conduz os
profissionais deste drea a um maior rigor na
execucdo das sua tarefas e até mesmo ao cum-
primento das instru¢des de trabalho que vém
referenciadas no manual de procedimentos.

Através da andlise da figura 3.2., constata-se
que, comparativamente ds restantes dreas, é
na drea da produgéo, que os factores tecnolé-
gicos exercem maior influéncia. Assim na drea
da producédo verifica-se que a crescente auto-
matizagGo dos processos produtivos (nomea-
damente, a integracdo de algumas operacées),
bem como o desenvolvimento e integracéo de
sistemas informatizados e a introducdo de equi-
pamentos de reciclagem e de controlo ambi-
ental, sGo os principais factores que conduzem

¢ transformagéo dos empregos desta drea. Na
area da qualidade os factores que assumem
maior importéncia estdo associados ao forte
investimento, por parte das empresas, em equi-
pamento de laboratério, assim como a intro-
dugdo de sistemas informatizados.

Em relacéo & drea de ambiente/higiene e se-
guranga, os factores que tm maior impacto
estdo relacionados, por um lado, com a intro-
dugdo/aperfeicoamento de equipamentos de
reciclagem e controlo ambiental (estes Gltimos
com o objectivo de minimizar as emissées de
poeiras para a atmosfera, a emisséo de ruido
e uma utilizagdo mais racional da energia) e,
por outro, com a introducdo de sistemas infor-
matizados, como por exemplo, em algumas
empresas, a implementacdo de sistemas de
monitorizagdo de emissdes. Na drea de 1&D a
introdugdo de equipamentos de laboratério e
a crescente utilizagdo de tecnologias de infor-
magdo, de forma a permitir o desenvolvimento
de novos produtos, mais complexos, séo os
factores que exercem maior influéncia nesta
drea. Esta for¢a tem um impacto pouco signifi-
cativo nos empregos da érea comercial, ape-




FIGURA 3.2.
A influéncia da forca tecnologia nas dreas funcionais

Des./integ. de sist. informatizados

Intr. equip. reciclagem

Int./reconv. equipamento

Aut. proc. produtivos

Tecnologia de controle ambiental

Inv. equipamento de laboratério

—8— Produgdio

—@— Comercial
- |&D !

Ambiente/Higiene e Seguranca

Maior exigéncia manutencdo

Qualidade/Laboratério

nas se fazendo sentir ao nivel do desenvolvi-
mento de sistemas informatizados.

Em relacéio aos modelos organizacionais, cons-
tata-se uma importdncia crescente das fungdes
imateriais, nomeadamente qualidade, ambien-
te/higiene e seguranca e 1&D reflectindo-se ao
nivel da prépria estrutura organizacional das
empresas, através da criagéo de departamen-
tos auténomos para estas areas. Por outro lado
a importéncia da cooperacéo interdepartamen-
tal também exerce uma influéncia significativa
nas varias dreas. Deste modo, na drea comer-
cial @ importéncia destas relagées estd associ-
ada, & estreita articulacéo com a drea de 1&D,
no sentido de transmitir as necessidades per-
cepcionadas, & articulagdo com a édrea da
produgdo no sentido de analisar a capacidade
produtiva da empresa e a viabilidade técnica
dos produtos. Para a drea da qualidade as re-
lagdes de cooperagdo séo extremamente im-
portantes, por um lado, quando associadas ao
desenvolvimento de novos produtos (em que
as caracteristicas técnicas sao fundamentais),
aos quais séo necessdrios efectuar varios tes-
tes (nomeadamente de resisténcia, permeabi-

lidade, flex&o...), por outro lado & implemen-
tacdo de sistemas de controlo de qualidade (no-
meadamente a certificagdo).

Para a drea de I&D salientam-se as relagoes
de cooperacdo com as dreas comercial e qua-
lidade, por forma a desenvolver novos produ-
tos, com caracteristicas técnicas especificas,
adaptados &s necessidades dos clientes/mer-
cado e também a cooperacdo com outras em-
presas do grupo, com o objectivo de partilhar
diferentes experiéncias. Na drea da producéo
o factor que exerce maior influéncia estd asso-
ciado ao alargamento de tarefas visivel em al-
gumas fases do processo produtivo, nomea-
damente, moldagem e desmoldagem (em em-
presas de prefabricacéo de betéo). Ainda nes-
ta drea é importante salientar a colaboragao
estreita e permanente com a drea da qualida-
de, com o objectivo de optimizar a produgdo e
permitir uma comunicacdo rapida em situagdes
de anomalia (figura 3.3.).

Podemos ainda analisar, genericamente, a influ-
éncia que cada uma das trés forcas motrizes em
cada uma das dreas da empresa. Esta acgéo en-
contra-se representada na figura 3.4.
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FIGURA 3.3.
A influéncia da forca modelos organizacionais nas dreas funcionais

Imp. funcdes
imateriais

5

Rotacdo entre postos de trabalho Cooperacéao inter-departamental

Imp. associacéo entre empresas Alargamento de tarefas

—®— Producdo  —@— Comercial Qualidade/Laboratério
-8 |&D Ambiente/Higiene e Seguranca

FIGURA 3.4.
A influéncia das forcas motrizes nas dreas funcionais

Mercados e Produtos

4

Meodelos Organizacionais Tecnologia
—®— Producgéo —8— Comercial Qualidade/Laboratério
- |&D Ambiente/Higiene e Seguranca

Esta figura permite-nos extrair as seguintes reflexdes: do sector manter uma relacéo préxima do meio
envolvente (mercado) e dos seus clientes e ser ex-
« A forca mercados e produtos é a que exerce mais tremamente vulnerdvel a alteracées dos mesmos;
influéncia nas vérias dreas funcionais do sector do os produtos deste sector tém, de um modo geral,
Cimento, Cal, Gesso e Derivados. Este facto advém ciclos de vida relativamente curtos. A tecnologia ndo




& um factor de evolugéo dos empregos téo influ-
ente (quando comparado com o primeira), na me-
dida em que, em alguns dos subsectores o parque
tecnologico se encontra ao nivel dos seus congé-
neres estrangeiros, ndo se assistindo, portanto, a
uma grande evolucdo neste dominio;
A forca motriz que mais influencia a producéo &,
sem duvida a tecnologia, pela crescente automati-
zacdo dos processos produtivos e implementagéo
e reconversdo de alguns equipamentos, em alguns
subsectores. Estas alteracées tecnologicas repercu-
tem-se, por um lado, no layout da empresa e, por
outro lado, nos préprios profissionais desta drea;
Nas dreas comercial, qualidade/laboratério e 1&D,
a forca mercados e produtos é a que fem mais
preponderdncia, resultante do facto de se assistir
a uma forte relacéo entre a estratégia da empre-
sa ao nivel desta forca e a drea comercial (en-
quanto imagem da organizagéo no mercado). Por
outro lado, assiste-se a uma crescente exigéncia
de critérios de qualidade nos produtos por parte
dos clientes, bem como uma tentativa de adoptar
uma estratégia que permita & empresa percepci-
onar e desenvolver com rapidez produtos ade-
quados &s solicitagdes do mercado;
« Finalmente, a forca motriz modelos organizaci-
onais exerce maior influéncia nas éreas da qua-
lidade e comercial em virtude da importancia

®

[ ]

da cooperacéo inter e intra departamental.

Pretende-se, de seguida analisar o impacto dos fac-
tores de evolucdo, anteriormente referidos, nos em-
pregos, nas qualificacdes e nas competéncias, nas
varias dreas funcionais das empresas do sector.

1.2.1. Empregos em Emergéncia

« Area da 1&D
Engenheiro Civil
Engenheiro Quimico
Engenheiro de Materiais
Desenhador-Projectista

1.2.1.1. Area da I1&D

« Engenheiro Civil

« Engenheiro Quimico

- Engenheiro de Materiais
« Desenhador-Projectista

A emergéncia desta drea surge associada, so-
bretudo, ao facto das exigéncias/necessidades
dos clientes assumirem uma diversificacéo cada
vez mais acentuada, em virtude, por um lado,
da maior liberdade de escolha, e por outro, da
sua maior competéncia técnica. Tendo por base
as empresas visitadas foi possivel verificar que
nas inddstrias de processo (fabrico de cimento,
cal, gesso, argamassas e betdo pronto) esta drea
enconira-se extremamente ligada ao laboraté-
rio, sendo, portanto, neste local que séo desen-
volvidas todas as actividades a ela associadas.
Por outro lado, a drea da 1&D, na industria da
prefabricacéo em betéo, sobretudo pesada, sur-
ge associada oo gabinete de estudos e projec-
tos (esta é uma drea central em termos de arti-
culacdo entre o cliente e a empresa (producao/
construgao).

Da totalidade das empresas estudadas, a mai-
or parte ndo se dedica & 1&D de novos produ-
tos. No entanto foi possivel identificar cinco em-
presas (CM1, CM2, A1, PF1 e PF3) onde é visi-
vel algum trabalho nesta d@rea, podendo este
ser desenvolvido por quatro profissionais: o en-
genheiro civil, o engenheiro quimico, o enge-
nheiro de materiais e o desenhador-pojectista.
Importa ainda salientar que enquanto que o
engenheiro quimico encontra-se associado &
4rea da 1&D das indUstrias de processo, o de-
senhador-pojectista estd associado & industria
da prefabricacéo.

Assim, mediante a andlise da figura 3.5. os
factores de evolucdo influenciam de forma dis-
tinta cada um destes profissionais. As carac-
teristicas das matérias-primas, a existéncia de
produtos com ciclos de vida curtos, a impor-
tancia dos aspectos técnicos do produto e o
desenvolvimento de sistemas informatizados
sdo os factores que mais influenciam o enge-
nheiro gquimico e o engenheiro de materiais.
No que diz respeito ao engenheiro civil e ao
desenhador-projectista estes sdo mais influ-
enciados pela importéncia das adaptagdes as
especificidades dos clientes, pelo desenvolvi-
mento de sistemas informatizados e pela im-
portdncia dos aspectos técnicos do produto.
Para todos estes profissionais a cooperagdo
com os vdrios departamentos da empresa, no-
meadamente, producéo, qualidade e comer-
cial é fundamental.
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FIGURA 3.5.
A influéncia das trés forgcas motrizes nos empregos da drea da I1&D

Caracteristicas MP
Adaptacées as especificidades \\- Produtos com ciclos
dos clientes Wi de vida curtos
1
"
;v
Coop. com empresas Imp. aspectos técnicos
do grupo do produto
Coop. inter-departamental Des. sis. informatizados
=& Engenheiro Civil —8— Engenheiro Quimico
Engenheiro de Materiais Desenhador-Projectista
AREA DA 1&D « Area da Qualidade/Laboratério
v » o - - b .
g 7 Necessidades de Competéncias Responsdvel da Qualidade
Responsavel de Laboratério
- * Pesquisar, seleccionar e analisar informacao Técnico de Laboratério; Técnico de Betbes
- sobre evolugéo dos materiais, matérias-pri-
mas, dos processos de fabrico e das tecnolo- * Area de Ambiente/Higiene e Seguranca
gias possiveis de utilizar e das necessidades e Técnico de Higiene e Seguranca; Técnico de
gostos dos clientes, por forma a propor solu- Prevencéo
¢oes adequadas a&s solicitacdes do mercado; Técnico de Ambiente

* Diagnosticar onde introduzir alteracées no
produto ou no processo de forma a reforcar

: o 1.2.2.1. Area Comercial
a capacidade competitiva da empresa;

» Cooperar com as dreas da qualidade, comer- « Responsdvel Comercial
cial e producao; » Chefe de Produto
» Cooperar com entidades externas, nomeada- » Técnico de Vendas
mente laboratérios, universidades, empresas
de outros sectores, empresas de engenharia. A importdncia crescente da drea comercial, nas

N I

empresas, surge associada a vdrios factores. Por
um lado, enquanto actividade comercial afigura-

i
R
B

1.2.2. Empregos em Crescimento se como central para identificar necessidades de

m potenciais clientes. Por outro lado, a sua importan-
T ] « Area Comercial cia estd também relacionada com a variedade, com-
‘ “ Responsdvel Comercial plexidade e ritmos de renovacao de produtos, con-
——— Chefe de Produto duzindo a uma necessidade crescente de «gestores
l‘ “ Técnico de Vendas; Agente Técnico/ de produto». E o caso da empresa de fabrico de
Comercial; Vendedor; Prospector de Vendas argamassas A1, em que foi possivel constatar que




a area comercial estava organizada por produtos.
Assim, em virtude da enorme diversidade e com-
plexidades dos produtos, os vérios chefes de pro-
duto encontram-se organizados por actividades —
tipos de aplicagao dos produtos (por exemplo, co-
lagem de cer@mica, rebocos e revestimentos, pre-
paracdo e reparacdo de pavimentos...).

Afigura do tradicional vendedor sofreu alteracées
significativas, na medida em que, actualmente,
a sua func@o néo é apenas a de vender produ-
tos, mas a de atender &s necessidades do mer-
cado. A este profissional é-lhe reconhecido um
papel de técnico e de conselheiro, de alguém que
apoia o potencial cliente na identificacdo e espe-
cificagc@o das suas necessidades. Deste modo os
profissionais associados a esta drea devem pos-
suir competéncias néo apenas no dominio dos
saberes especificos & respectiva actividade, mas
também conhecimentos profundos sobre a em-
presa e sua envolvente, os seus produtos e as
fragilidades e potencialidades do processo pro-
dutivo. Por outro lado, a comunicagao e articula-
c@o com os diferentes departamentos torna-se
fundamental, no sentido de avaliar a exequibili-
dade do produto, das capacidades produtivas e
da possibilidade de cumprimento de prazos.

Deste modo, o crescimento da drea comercial en-
contra-se exfremamente associada ds estratégias
de mercados e produtos, nomeadamente, com a
importéncia da estreita articulacéo com o cliente,
procurando aconselhar e propor solucées, com a
enorme variedade e complexidade dos produtos,
em que o conhecimento das respectivas caracte-
risticas técnicas se mostra fundamental, com a proé-
pria fidelizagdo dos clientes, através do estabele-
cimento de uma relagéo de pds-venda (em ter-
mos de qualidade e utilizacdo/formas de aplica-
cdo dos produtos) e com o aumento dos padrdes
de qualidade. O factor organizacional que exerce
maior influéncia, nesta drea é, sem divida, a im-
portéincia das relacdes de cooperacdo com as
varias dreas funcionais da empresa, nomeada-
mente, com a qualidade e a I&D, para a definicéo
das caracteristicas técnicas e com a producdo.

Em todas as empresas estudadas constatou-se a
existéncia de um departamento comercial auté-
nomo, no qual foi possivel identificar duas figuras
profissionais — o responsavel comercial e o técni-
co de vendas. Constatou-se que, dependendo da
empresa, este profissional poderia assumir diver-
sas designagdes, nomeadamente, agente técni-
co/comercial, vendedor e prospector de vendas

FIGURA 3.6.
A influéncia das trés forcas motrizes nos empregos da drea comercial

Cooperagdo
inter-departamental

Imp. certificacdo

Estreita articulag@o com o cliente

Imp. aspectos técnicos
dos produtos

Maior variedade e complexidade
dos produtos

Novos segmentos

—8— Responsavel Comercial —8— Chefe de Produto

Técnico de vendas

Imp. da qualidade
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— este Ultimo especifico & indUstria cimenteira.
A figura profissional de chefe de produto apenas
foi visivel numa das empresas de fabrico de ar-
gamassas. Nas empresas de prefabricacdo de
betéio, sobretudo pesada, os profissionais desta
area, mantém uma ligacdo muito préxima cos
profissionais da drea de Estudos e Projectos, na
medida em que estes tém necessariamente que
desenvolver uma estreita articulagéo com o cli-
ente. Na grande maioria das empresas estuda-
das foi possivel verificar que na drea comercial
se encontram profissionais com uma componen-
te técnica muito especifica a estas dreas. Através
da andlise, da figura 3.6. é possivel verificar, que
os factores de evolucéo, anteriormente referidos,
tém impactos diferentes em cada um dos em-
pregos desta drea.

Assim, em relac@o ao responsével comercial os
factores que t&ém maior influéncia esté@o associa-
dos, por um lado, & importancia da cooperagdo
interdepartamental, nomeadamente com as dre-
as da qualidade e 1&D, com o objectivo de se
desenvolverem novos produtos adaptados as ne-
cessidades muito especificas dos clientes, e por
outro lado com a importéncia dos critérios de
qualidade. Este profissional tem a seu cargo a
definicGo da politica comercial da empresa, de-
terminando as respectivas orientacdes estratégi-
cas, os objectivos e os meios para a implementa-
¢Go dessa politica, de acordo com os objectivos
de venda da empresa e os recursos disponiveis
(materiais, técnicos, financeiros e humanos).

No que diz respeito ao técnico de vendas consta-
ta-se que os factores que exercem maior impa-
cto, na evolucdo deste emprego estéo relaciona-
dos com a importéncia da proximidade aos cli-
entes (procurando recolher informacées relativas
ao mercado, & concorréncia e ds Novas necessi-
dades dos clientes), com a variedade e complexi-
dade dos produtos, com a aposta em novos seg-
mentos de aplicagdo (nomeadamente, a agricul-
tura, as indUstrias siderdrgica e de tratamento
de dguas) e também com a importéncia dos
aspectos técnicos dos produtos (necessidade de
conhecimentos muito especificos em relacdo as
caracteristicas técnicas dos produtos — desem-
penho, resisténcia, aderéncia, flexibilidade, resis-
téncia & compressdo).

Os factores que t&@m maior impacto no emprego
de chefe de produto, relacionam-se, sobretudo,

com a importéncia das caracteristicas técnicas dor
produtos, com a variedade e complexidade dos
produtos e com a importancia da articulacéo com
o cliente.

AREA COMERCIAL
Necessidades de competéncias

Responsavel Comercial

« Definir a politica comercial da empresa;

» Definir os objectivos de venda por produto,
drea geogrdfica ou tipo de cliente, em fun-
cGo dos objectivos globais de venda;

» Participar na definicdo da politica de precos
dos produtos;

» Organizar as actividades da equipa de ven-
das, em funcao dos objectivos de venda defi-
nidos;

» Controlar os resultados da politica comercial;

» Cooperar com as dreas da Qualidade, 1&D
e Producdo.

Chefe de Produto

* Participar no desenvolvimento do produto ten-
do em conta as mudancas, necessidades e
oportunidades do mercado;

* Avaliar a execugdo do plano de marketing
do produto;

* Aconselhar tecnicamente o cliente e, se ne-
cessario, propor alteragdes ou adaptacdes
adequadas as necessidades dos clientes;

* Cooperar com as dreas da Qualidade, 1&D
e Produgédo.

Técnico de Vendas

* Negociar os contratos, nomeadamente, no
que respeita as caracteristicas técnicas, pre-
¢os e prazos de entrega;

* Assegurar a assisténcia pés-venda, analisar
e responder &s reclamagoes;

» Recolher e tratar os dados sobre as caracte-
risticas e evolugéo dos mercados e da concor-
réncia;

* Cooperar com as dreas de 1&D, Qualidade e
Producéo.



1.2.2.2. Area da Qualidade

» Responsdvel da Qualidade
» Responsdvel de Laboratério
» Técnico de Laboratério

Na maioria das empresas, verifica-se que as cres-
centes preocupacdes com a qualidade, em virtu-
de das exigéncias dos préprios clientes, a cria-
cdo/desenvolvimento de laboratérios nas empre-
sas e a sua certificacdo, os ritmos de renovag@o
dos produtos, as caracteristicas técnicas dos pro-
dutos, a sua variedade e complexidade, sGo as-
pectos que tém vindo a contribuir para o cresci-
mento do emprego nesta drea.

Assim, apenas com excepgdo de uma empresa
(PF2, que recorre ao laboratério do grupo a que
pertence), todas as outras possuem laboratério,
embora com diferentes graus de desenvolvimen-
to. No entanto, é importante salientar que ape-
nas algumas empresas possuem um departfamen-
to auténomo de qualidade (BP1, PF1, PF4, F1 e
C2). Importa ainda referir que da totalidade das
empresas, uma possui uma linha de produgdo cer-

tificada (F1) e quatro encontram-se em processo
de certificacdo (BP1, PF1, PF3 e Al). Com efeito,
nestas empresas, as preocupacdes com a quali-
dade sdo acrescidas, conduzindo a uma necessi-
dade mais acentuada dos profissionais desta drea.
Nesta drea, nas empresas estudadas, constatou-
se a existéncia de trés figuras profissionais, o res-
ponsével da qualidade, o responsavel de labo-
ratério e o técnico de laboratério. Como se pode
constatar na figura 3.7. os diversos factores de
evolugdo influenciam de forma diferente os refe-
ridos empregos. Deste modo, a importéncia cres-
cente da certificacdo (desenvolvimento/implemen-
tagdo do processo de certificagdo e divulgagao
dos procedimentos de qualidade e das normas
de toleréncia, tendo em conta as exigéncias dos
empregos), bem como as relagdes de coopera-
cdo com as diferentes dreas funcionais, exercem

. uma maior influéncia na evolucao do emprego

de responsavel da qualidade.

Em relagéo ao emprego de responsavel de labora-
tério, verifica-se que os factores com maior influén-
cia se situam ao nivel do mercados e produtos, no-
meadamente a necessidade de responder a novas

FIGURA 3.7.
A influéncia das trés forcas motrizes nos empregos da drea da qualidade

Coop. inter-departamental

Des./int. sist. informatizados

Inv. equip. laboratério

Imp. aspectos técnicos

—®— Responsavel da Qualidade
Operador/Técnico de Laboratério

Imp. critérios da qualidade

Imp. Certificagdo

Caracteristicas MP

Produtos com ciclos
de vida curtos

Novos segmentos

Variedade e complexidade dos produtos

—@— Responsdvel de Laboratério
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exigéncias em termos de qualidade e da cerfificacdo,
a necessidade de desenvolver novos produtos de mai-
or complexidade (propondo novas composicoes/for-
mulas adaptadas &s exigéncias dos clientes). Em re-
lagdio aos factores de natureza tecnolégica, a evolu-
cao deste emprego encontra-se associada, por um
lado, co forte investimento por parte das empresas
em equipamentos de laboratério (novas t#écnicas de
ensaio, novos instrumentos de medida...) e, por outro
lado, a infegragao/desenvolvimento de sistemas
informdticos, que permitem o tratamento mais répi-
do e eficaz da informagdo. O factor organizacional
que exerce maior impacto neste emprego é o de-
senvolvimento das relacdes de cooperacdo com as
diferentes dreas funcionais da empresa,
nomeadamente, a comercial, a 1&D e a producéo.

Os factores que exercem maior influéncia na evo-
lugdo do emprego de técnico de laboratério (par-
ticularmente nas empresas de betéo pronto, para
0 mesmo emprego, € utilizada a designacao de
técnico de betdes) estdo relacionados com as ca-
racteristicas das matérias-primas (areias, adju-
vantes, cimentos...), com a variedade e comple-
xidade dos produtos, em que as caracteristicas
técnicas séo fundamentais.

Estes aspectos levam ao desenvolvimento de com-
peténcias, por parte destes profissionais, ao nivel da
utilizagéio rigorosa de diversas técnicas de ensaio so-
bre as matérias-primas (analise granulométrica, ci-
mento, adjuvantes...), sobre os produtos em curso
de fabrico (resisténcia & compressdo, a tracgéo, teor
de dgua...) e sobre os produtos finais, tendo em conta
as especificaces de qualidade/requisitos técnicos
(dimensdo, resisténcia, aspecto, desempenho...). A
introdugéio de novos equipamentos de laboratério
fambém t&m um forte impacto na evolugéio deste
emprego, nomeadamente, ao nivel da exploracdo e
interpretacéo de resultados tendo em conta as nor-
mas e os procedimentos da empresa.

AREA DA QUALIDADE
Necessidades de competéncias

Responsdavel da Qualidade

* Desenvolver e implementar processos de cer-
tificagdo em qualidade;

* Definir e implementar uma politica de quali-
dade nas vérias dreas funcionais da empre-

sa, através do estabelecimento e actualiza-
gGo dos procedimentos e normas do sistema
da qualidade;

* Definir as caracteristicas do tipo de auditoria
interna e acompanhar os processos de audi-
foria externa;

* Coordenar as actividades da qualidade, por
forma a minimizar os custos das néo confor-
midades de produtos e servicos e os custos
da nédo qualidade;

* Conhecimentos fundamentais das caracteris-
ticas dos materiais, processos produtivos e
tecnologias associadas.

Responsdavel de Laboratério
Técnico de Laboratério

* Controlar a qualidade das matérias-primas,
produtos intermédios e produtos finais;

* Preparar os equipamentos e as ferramentas
necessarias & realizacéo de testes, andlises
e/ou ensaios;

* Conhecimentos fundamentais das caracteris-
ticas dos materiais (resisténcia...);

* Identificar as ndo conformidades dos produ-
tos, as suas causas com o objectivo de de-
senvolver acgdes correctivas e preventivas;

* Cooperar com as dreas de 1&D, Comercial e
Producéo.

1.2.2.3. Area do Ambiente/Higiene
e Seguranca

* Técnico de Higiene e Seguranca; Técnico
de Prevencao
* Técnico de Ambiente

A importéncia crescente da drea do ambiente/
higiene e seguranca surge associada, por um
lado, @ uma maior consciencializagéo da popu-
lacdo e de um maior nivel de exigéncia, relativa-
mente a estas questdes e, por outro, devido &
divulgagdo de informacdo de praticas observa-
das noutros paises, conduzindo a uma maior sen-
sibilizacdo para os problemas ambientais e de
higiene e seguranca, que a sociedade, em geral,
e as empresas, em particular, tém de enfrentar.
Assim, tendo em conta as especificidades destas
indUstrias (nomeadamente, as cimenteiras e as



indUstrias de cal e gesso que desenvolvem activi-
dades extractivas, podendo colocar em risco o
ecossistema), verifica-se que as normas de qua-
lidade do ar e das dguas tém vindo a tornar cada
vez mais exigentes, torna-se fundamental que as
empresas adoptem e implementem estratégias
de controlo de emissées gasosas, bem como o
reforco do tratamento dos afluentes liquidos lan-
cados no meio, por forma a cumprir a legislacao
em vigor e proporcionar um ambiente de traba-
lho seguro. Por outro lado, |é é visivel, alguma
preocupacdo, por parte de algumas empresas,
relativamente & substituico de matérias-primas
e subst@ncias perigosas por outras que sejam me-
nos prejudiciais & satde (é o caso da empresa
F1), alguma preocupacdo associada & preven-
cdo de condigdes perigosas, nomeadamente,
através da aquisicdo de equipamentos de pro-
teccao individual (méscaras, capacetes, luvas...).
Da totalidade das empresas estudadas, em ape-
nas seis (CM2, BP1, PF1, PF5, F1, C2) foi possivel
identificar um departamento auténomo de am-
biente/higiene e seguranga. No entanto, impor-
ta salientar que estas duas “sub-dreas” nem sem-
pre surgem associadas: por exemplo, na empre-
sa PF1 o departamento é apenas de higiene e

seguranca, nas empresas CM2, PF5 e F1 o de-
partamento é de ambiente, encontrando-se as-
sociado & qualidade (o responsdvel acumula as
funcées das duas dreas).

Nas empresas estudadas, constatou-se a exis-
téncia, nesta drea, de duas figuras profissionais:
o técnico de higiene e seguranca e o técnico de
ambiente. Através da andlise da figura 3.8. &
possivel verificar que os factores de evolugéo in-
fluenciam de forma distinta cada um destes em-
pregos. Assim, a importéncia da legislagéo cri-
ada para a regulamentagdo da higiene e segu-
ranca no trabalho, assim como a importéncia
da certificagéo, séo factores impulsionadores
para o crescimento destes profissionais nas em-
presas. Em relacdo ao técnico de ambiente, os
factores que exercem maior influéncia estéo re-
lacionados com as exigéncias cada vez mais ri-
gorosas, em termos de legislagéo ambiental e
também com a importéncia da certificagao (de-
finicdo da politica ambiental da empresa). Para
os dois empregos, o factor de ordem organiza-
cional que tem maior impacto é a importancia
das relacdes de cooperacéo com as diferentes
areas da empresa, nomeadamente com a pro-
ducéo e qualidade.

FIGURA 3.8.
A influéncia das trés forcas motrizes nos empregos da drea do ambiente/higiene e seguranga

Cooperagdo
inter-departamental

Adopcéo de equip.
proteccao ind.

Legislacdo ambiental

Regulamentacdo
da HS

MP “amigas”
do ambiente

Equip. “amigos” do ambiente

—@— Técnico de Higiene e Seguranga

Imp. cerfificac@o

—@— Técnico de Ambiente
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AREA DO AMBIENTE/HIGIENE
E SEGURANCA
Necessidades de Competéncias

Ambiente

¢ Estudar e elaborar o inventério dos impactos
da actividade da empresa sobre o ambiente
(residuos, poluicéo do ar, da dgua e do solo,
poluicdo sonora);

* Contribuir para a defini¢ao da politica ambi-
ental da empresa;

* Definir procedimentos que permitam respon-
der em situacées de emergéncia, na Optica
de minimizagdo dos efeitos prejudiciais para
o ambiente;

* Propor processos de fabrico e materiais com-
pativeis com o ambiente e que permitam re-
duzir os impactos negativos;

* Cooperar com as éreas da Qualidade, I&D
e Producdo;

* Cooperar com entidades externas, nomea-
damente gabinetes de 1&D, universidades, la-
boratérios.

1.2.3. Empregos em Transformacéo

« Area Producéo
Operador de Processo ¢/ Comando Centralizado
Operador de Central de Betdo
Operador de Maquina de Trituracdo
Operador de Britadeira
Operador de Instalacéo Automdtica de Pre-
paracéo de Pasta
Operador de Instalagcéo Automdtica de Fa-
brico de Chapa
Acabador
Operador de Méquina de Moldar
Operador de Prensa Automdtica

—

Os factores, ao nivel dos mercados, tém uma forte
influéncia na transformac@o do conteudo funcio-
nal de alguns empregos da drea da producéo (fi-
gura 3.9.). Deste modo, a importéncia das carac-
teristicas das matérias-primas, em virtude de uma
elevada preocupacéo relativamente @ sua substi-
tuicéio por outras que sejam menos prejudiciais &
saude, nomeadamente no subsector do fibrocimen-
to (importéncia da prevencéo de riscos profissio-

nais), conduziu a uma transformacéao profunda dos
empregos de operador de instalacGo automdtica
de preparacdo de pasta, operador de instalacéo
automdtica de fabrico de chapa e acabador. Com
efeito, na empresa F1, se efectivamente se concre-
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tagéo do sistema de gestdo de prevencéo da
empresa;

* Colaborar no processo de avaliacdo de ris-
cos profissionais;

* Assegurar a eficiéncia dos sistemas necessd-
rios & operacionalidade das medidas de pre-
vengdo e de proteccéo implementadas, acom-
panhando as actividades de manutencéo dos
sistemas e equipamentos de trabalho e veri-
ficando o cumprimento dos procedimentos
pré-estabelecidos;

* Participar nas vistorias aos locais de forma a
assegurar o cumprimento das medidas de
prevencdo e de proteccdo;

» Colaborar nos processos de informacéo e for-
magao dos trabalhadores e demais inferve-
nientes nos locais de trabalho;

* Cooperar com as dreas da Qualidade, 1&D
e Producéo.

tizar (em fermos de legislacéo), a abolicdo de uma
das matérias-primas utilizadas, estes profissionais
ter@o que desenvolver novas competéncias associ-
adas & introducdo de novas matérias-primas. Por
outro lado a variedade e complexidade dos produ-
tos, em que os aspectos técnicos assumem um
papel fundamental, associado & importancia dos
critérios de qualidade/requisitos técnicos, sao fac-
tores importantes na transformacdo dos empre-
gos de operador de méaquinas de moldar, opera-
dor de maquina de trituracdo, operador de brita-
deira, operador de prensa automética, operador
de processo com comando centralizado e opera-
dor de central de betdo.

Com base na andlise da figura 3.10. pode cons-
tatar-se que a transformacao dos empregos da
drea da producéo ¢ fortemente influenciada pe-
los factores de ordem tecnolégica, nomeadamente:

* A integracéo no processo da fase de abasteci-
mento das matérias-primas, conduzindo &



FIGURA.3.9.
A influéncia da forca mercados e produtos nos empregos da drea da produgdo

Op. processo comando centralizado

Op. prensa automdtica Op. central de betao

Op. maquina de moldar Op. maquina de frituracéo

Acabador Op. de britadeira

Op. inst. aut. fabrico chapa Op. inst. aut. prep. pasta
—@— |mp. prevencdo riscos profissionais —8— Aposta na qualidade Caracteristicas das MP
@~ Variedade e complexidade de produtos Imp. preocupacdes ambientais
FIGURA.3.10.

A influéncia da forca tecnologia nos empregos da drea da produgao

Op. processo comando centralizado
5.

Op. prensa automdtica | Op. central de betao

Op. maquina de moldar Op. maquina de trituragéo

Acabador Op. de britadeira

Op. inst. aut. fabrico chapa Op. inst. aut. prep. pasta
—&— |nteg. abastecimento MP —@— Int./reconv. equipamentos Int. sist informatizados
—@— |nt. tec. controle ambiental Introdugé@o equip. protecgéo ind.
transformacao, sobretudo, dos empregos de s A infroducdo e reconverséo de alguns equipa-
operador de processo com comando centrali- mentos, associado ao possivel desaparecimen-
zado e operador de central de betdo. to de uma das matérias-primas e introducéo
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de novas, vai exercer maior influéncia nos em-
pregos de operador de instalacéo automdtica
de preparacéo de pasta e operador de instala-
¢Go automdtica de fabrico de chapa.

* A introdugéo de sistemas automatizados, com
maior impacto nos empregos de operador de
processo com comando centralizado e opera-
dor de central de betéo (indUstrias de processo).

* Alinfrodugao de tecnologia de controle ambiental,
de forma a minimizar os impactos ambientais.

* Alintrodugdo de equipamentos de proteccdo in-
dividual.

AREA DA PRODUGAO
Necessidades de Competéncias

Operador de Processo com Comando Cen-
tralizado
Operador de Central de Betéo

* Ler e interpretar sinais abstractos, simbolos,
esquemas e cddigos, relativos ao processo
de fabrico;

» Identificar e analisar os desvios, desencade-
ando accdes correctivas, através de sistemas
informatizados;

» Conhecimentos das propriedades e caracte-
risticas das matérias-primas;

« Conhecimentos dos equipamentos e da
tecnologia utilizada no processo de fa-
brico.

Operador de maquina de moldar
Operador de prensa automdtica
Operador de maquina de trituragdo
Operador de britadeira

* Seleccionar e accionar mecanismos/paréme-
tros/comandos das maquinas em funcéo da
operacdo a executar;

» Interpretar o significado dos diferentes sinais
luminosos, sonoros e simbolos emitidos pelo
painel de comando das maquinas;

» Conhecimentos dos processos de fabrico e
tecnologia

FIGURA 3.11.
A influéncia das trés forcas motrizes nos empregos da drea da produgéo

Op. moagem

Alim. de moldes

Op. inst. moldar chapa

Moldador manual

Sacador mandris

Forneiro

Desenformador
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1.2.4. Empregos em Regressco

» Area Producdo
Operador de Moagem
Forneiro
Desenfornador
Preparador de Amianto
Alimentador de Mandris
Operador de Instalacéo Automdtica
de Fabrico de Tubos
Sacador de Mandris
Moldador Manual
Operador de Instalacdo de Moldar Chapa
Alimentador de Moldes

A regressdo de alguns dos empregos, da drea
da producéo encontra-se associada a factores
de ordem tecnolégica e mercados e produtos.
Em relacdo aos aspectos tecnoldgicos, estes en-
contram-se associados, por uma lado, & inte-
gracéo de fases no processo, nomeadamente,
a moldagem de chapa, conduzindo & regres-
sdo do emprego de operador de instalagdo e
moldar chapa e, por outro lado, & automatiza-
¢@o do processo.

A regressdo dos empregos de preparador de
amianto, alimentador de mandris, operador de
instalac@o automadtica de fabrico de tubos e sa-
cador de mandris, encontra-se associada @
possivel substituicdo de uma matéria-prima por
outras, que levard ao desaparecimento de uma
das linhas de producdo (as novas matérias-pri-
mas ndo conferem aos produtos a resisténcia
necessaria).

2. Repercussoes Provaveis
dos Cenarios no Emprego,
nas Qualificacoes e nas
Competéncias

Neste capitulo, pretende-se referir quais as im-
plicacées dos cendrios, construidos anteriormente,
para as indUstrias do cimento, cal, gesso e deri-
vados (“Um sector dindmico preparado para a
globalizacéo” e “Um sector estagnado e fragmen-
tado”) no volume , na qualidade de emprego e
nas competéncias.

CENARIO 1: “UM SECTOR DINAMICO
PREPARADO PARA A GLOBALIZACAO”

Menos e Melhor Emprego

Neste cendrio, assiste-se a uma diminui¢éo
progressiva do volume de emprego no sec-
tor associado fundamentalmente a melhorias de
produtividade decorrentes da modernizacéao tec-
nolégica e organizacional prosseguida por um
nomero significativo de empresas. No entanto,
verifica-se uma emergéncia/crescimento do em-
prego nas dreas do I&D, qualidade, comercial e
ambiente/higiene e seguranca. Constata-se, ain-
da uma melhoria da qualidade do emprego, com
melhoria das condigdes de trabalho, facto que
se encontra associado a uma maior conscienciali-
zagdo para as questdes da higiene, salde e segu-
ranga e da utilizacdo de ecotecnologias. Serd ain-
da visivel um progressivo aumento do trabalho
subcontratado, para determinadas fases do
processo produtivo (por exemplo, actividades de
extracg&o de matéria-prima e transporte de betéo
pronto), em particular nas empresas do agrupa-
mento IV e algumas dos agrupamentos Il e Il

Na é@rea da producéo, verifica-se uma redugdo
do emprego, devido sobretudo ao elevado grau
de automatizacéo dos equipamentos e integra-
cdio dos processos. No entanto poderd continuar
a haver caréncias de méo-de-obra, particularmen-
te nos subsectores da prefabricacéo de betdo e
fibrocimento, o que poderd levar & introducéo de
mado-de-obra estrangeira. No entanto, é impor-
tante salientar que a reducdo do emprego serd
mais significativa ao nivel dos profissionais menos
qualificados, resultante, por um lado, da tendén-
cia para o aumento dos niveis da habilitacdes e
qualificacdes dos recursos humanos, e por outro,
devido & saida de profissionais, que ndo possuin-
do as qualificagdes necessarias, ndo se conseguem
adaptar &s novas tecnologias. Assiste-se, ainda,
ao desenvolvimento de novas formas de organi-
zacdo do trabalho, conduzindo a um maior grau
de responsabilidade e autonomia, por parte dos
profissionais desta érea, procurando, deste modo,
assegurar a flexibilizacao da producéo. Assim, esta
situacdo levard ao desenvolvimento de competén-
cias técnicas, de base mais alargada e de nivel
mais elevado exigiveis aos operadores da produ-
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gGo, nomeadamente no que diz respeito: as ca-
racteristicas e comportamentos das matérias-pri-
mas, & adaptacdo a novas matérias-primas, ds
caracteristicas do equipamento e & capacidade de
trabalhar em equipa e de realizar um conjunto
alargado de tarefas.

As Parcerias Estratégicas

Verifica-se uma maior profissionalizacdo e qua-
lificagéo da gestéio de topo, nas industrias de
cal, gesso, argamassas, betdo pronto e prefa-
bricagéo de betéo, procurando potenciar uma
politica de gestdo de recursos humanos mais
exigente, sendo considerada como um elemen-
to-chave para o desenvolvimento das empresas
do sector, nomeadamente através de politicas
de formagéo profissional, de carreiras, salarial,
entre outras. Deste modo, assiste-se ao desen-
volvimento de competéncias de gestdo estraté-
gica, na gestdo de topo, nomeadamente: ca-
pacidade para implementar estratégias tecno-
légicas e desenvolver vérios tipos de parcerias
com outras empresas do sector e/ou outros sec-
tores, nomeadamente a construcdo civil e obras
publicas, com universidades, laboratérios, cen-
tros de formacgdo, entre outras entidades, de
forma a promover a inovacao e desenvolvimen-
to de novos produtos, processos produtivos e
tecnologias; capacidade para desenvolver e
constituir grupos de empresas devido aos movi-
mentos de concentracdo e integracdo vertical
destas industrias a montante e/ou a jusante (es-
tudos de viabilidade econémica, analise da po-
sigGio competitiva da empresa, particularmente
nos agrupamentos lll e IV); capacidade para
pesquisar ao nivel do benchmarking, nomea-
damente modelos que permitam optimizar a pro-
dugéo, no que diz respeito ao controlo de cur-
tos e gestéo da producdo; capacidade para im-
plementar estratégias ambientais, de forma a
reduzirem os impactos no ecossistema (por ex.
o uso de eco-tecnologias é uma caracteristica
das empresas do sector, neste cendrio).

Aposta na Inovacéo e Diferenciagao
A emergéncia de figuras profissionais associa-

das & investigacéio e desenvolvimento ¢é
uma caracteristica deste cendrio e resulta da ne-

cessidade de inovacdo e diferenciacéo, assim
como do desenvolvimento de produtos “& me-
dida”, por forma a dar resposta as exigéncias
especificas dos clientes, em particular nas em-
presas do agrupamento Ill e nalgumas empre-
sas do agrupamento |l. Esta situacdo poderd
potenciar o desenvolvimento de equipas multi-
disciplinares por forma a assegurar a coopera-
cbo entre as dreas da investigacdo e desenvol-
vimento, qualidade, comercial e producéo. As-
sim, serd possivel verificar uma emergéncia/de-
senvolvimento de competéncias associadas aos
profissionais desta drea, no que respeita: cos
novos materiais/matérias-primas, processos de
fabrico e tecnologias, & viabilidade técnica do
produto e respectivas caracteristicas técnicas, &
inovagdo técnica (criar/inovar produtos, criar
novas combinagdes de matérias-primas), e pa-
rémetros de qualidade e especificacées técnicas
do produto.

A cooperacao acentuada por parte das em-
presas com entidades externas, é outra das ca-
racteristicas marcantes deste cendrio, nomea-
damente com laboratérios, universidades, cen-
tros de formagdo, empresas de outros sectores
(por ex. construcéo civil), empresas de engenha-
ria, para o desenvolvimento de novos materi-
ais/produtos, assim como de novos processos
de fabrico. Esta situagdo poderd levar ao de-
senvolvimento de competéncias dos profissionais
associados as dreas da qualidade, comercial e
investigag@o e desenvolvimento de materiais/
produtos.

Neste cendrio em virtude da presenca de tec-
nologias de producao mais flexiveis, o que
implica uma forte flexibilizacdo da producéo,
com fortes exigéncias ao nivel da actualizacéo
do equipamento e com adaptagdes constantes
as novas tecnologias (particularmente nas em-
presas dos agrupamentos Il e IV) assiste-se a
emergéncia de funcdes ou figuras profissionais
associados & “gest@o da tecnologia”. Deste
modo estes profissionais deveréo desenvolver
competéncias, no que respeita: & gestéo, pro-
gramagdo e planeamento da tecnologia, @ co-
operacdo e realizaco de parcerias entre os for-
necedores de equipamento e os técnicos de ma-
nutenc@o da empresa e , ainda, & capacidade
de trabalhar em equipa e capacidade para re-
solver problemas e conflitos.



Forte Aposta nas Areas Imateriais: Uma Res-
posta ao Mercado

A crescente aposta na qualidade dos produtos
e do servico (pré e pés venda) e na certificagéo
dos mesmos, caracteristica deste cendrio, como
um factor estratégico das empresas conduz ao
crescimento do emprego na area da quali-
dade. Assim, assiste-se ao reforco das com-
peténcias associadas & figura profissional Di-
rector da Qualidade, nomeadamente no que
se refere: ao desenvolvimento e implementa-
céo de processos de certificacGo em qualida-
de, & definicdo e implementacdo da politica de
qualidade nas vdrias dreas funcionais da em-
presa, e as normas técnicas, comunitdrias e na-
cionais. Constata-se também o desenvolvimen-
to de competéncias associadas as figuras pro-
fissionais de Responsdvel de Laboratério e Téc-
nico de Laboratério, no que respeita: a quali-
dade das matérias-primas, produtos intermé-
dios e produtos finais; & identificagdo das ndo
conformidades das matérias-primas/produtos
e as técnicas analiticas aplicdveis o controlo
de qualidade

Neste cendrio é também possivel constatar o
crescimento do emprego na @rea comerci-
al, associado a presenca de clientes mais exi-
gentes, que solicitam, cada vez mais, estes
profissionais de forma a aconselhar “tecnica-
mente” qual o produto mais adequado a&s ne-
cessidades especificas. Assiste-se, ainda, ao
desenvolvimento da mobilidade nacional (as-
sociodo aos movimentos de concentracdo e
integracdo vertical) e internacional, de qua-
dros portugueses, nas éreas comercial e qua-
lidade, devido ao processo de internacionali-
zagdo, gue se encontra associado & exporta-
c@o de Know-how, particularmente nos agru-
pamentos Il e IV.

Deste modo, verifica-se uma emergéncia/cres-
cimento dos empregos de Gestor de Produto
e de Gestor de Mercado, sobretudo nos agru-
pamentos Ill e IV, associado as estratégias de
infernacionalizagéo e de diferenciacdo dos pro-
dutos. Esta situacdo conduz & emergéncia/
crescimento de competéncias associadas & fi-
gura profissional de Gestor de Produto, no
que se refere: & viabilidade comercial do pro-
duto, & articulacéo e apoio ao cliente de for-

ma o responder rapidamente &s suas solicita-
¢oes, as caracteristicas técnicas dos produtos,
e as técnicas de negociacao e de vendas em
funcéo do tipo de clientes. Conduz, também,
ao reforco das competéncias associadas & fi-
gura profissional Director Comercial, relativa-
mente a: politica comercial da empresa, ges-
tdo da rede de vendas, definicdo dos objecti-
vos de venda por produto, drea geografica ou
tipo de cliente e & organizacdo das activida-
des da equipa de vendas, em funcé@o dos ob-
jectivos de venda definidos. Serd ainda possi-
vel verificar o desenvolvimento de competén-
cias, nesta drea, associadas & figura profissi-
onal de Técnico de Vendas, relativamente a:
técnicas de venda e de negociagdo, em fun-
cdo do tipo de clientes, negociacdo dos con-
tratos, nomeadamente no que respeita &s ca-
racteristicas técnicas, precos e prazos de en-
trega e aos diversos tipos de produtos e res-
pectivas caracteristicas técnicas

Serd, ainda, possivel constatar uma emergén-
cia/crescimento de figuras profissionais associ-
adas & drea do ambiente e higiene, saude
e seguranca no trabalho, o que resulta, por
um lado, de uma legislac@o cada vez mais exi-
gente, no que diz respeito a estas questdes, e
por outro, @ uma maior consciencializag@o com
a promocéo, qualidade e preservacdo do am-
biente. Deste modo, assiste-se ao reforgo das
competéncias associadas cos profissionais da
drea do ambiente, nomeadamente no que res-
peita: & politica ambiental da empresa e aos
procedimentos de forma a responder em situa-
coes de emergéncia, na 6ptica de minimizagéo
dos efeitos prejudiciais para o ambiente. De igual
modo, verifica-se o reforco das competéncias
associadas aos profissionais da drea de higie-
ne, salde e seguranca, no que se refere: & im-
plementacéo do sistema de gestdo de preven-
¢@o da empresa e & participagdo nas vistorias
aos locais de forma a assegurar o cumprimen-
to das medidas de prevencdo e de protecgdo
Assiste-se, ainda, ao desenvolvimento de um con-
junto de competéncias basicas, para todos os pro-
fissionais, nomeadamente: dominio de linguas es-
trangeiras, particularmente para os profissionais
da gesté@io, comercial e investigacao e desenvolvi-
mento, utilizacéo de TIC (internet e intranet) de
modo a facilitar a comunicacéo dentro da empre-
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sa e com o exterior e competéncias sociais e rela-
cionais (comunicacdo, motivacdo, trabalho em
equipaq, ...) para todos os profissionais da empre-
sa associado & cooperagdo interfuncional (comer-
cial, qualidade, gestdo da producéo, investigacéo
e desenvolvimento e producéo) e intrafuncional.

CENARIO 3: “UM SECTOR ESTAGNADO
E FRAGMENTADO"”

Baixo Nivel de Empregabilidade

Neste cendrio assiste-se a uma diminuicdo acentu-
ada do volume de emprego no sector, associado a
aumentos de produtividade e particularmente ao
encerramento de um ndmero significativo de em-
presas, sobretudo nos agrupamentos | e 1. Serd,
também, possivel verificar-se um forte risco de de-
semprego, sobretudo ao nivel dos profissionais ndo
qualificados e qualificados (nomeadamente os pro-
fissionais, da drea da producdo das empresas de
fibrocimento), podendo conduzir & precariedade do
emprego (politica de baixos saldrios, reduzido in-
vestimento em formacdo, ...). Constata-se, ainda,
neste cendrio o possivel desenvolvimento da mobi-
lidade intra e intersectorial (nomeadamente com
empresas do sector da construgao civil e obras pu-
blicas, devido a afinidade com este sector)

Aposta em Novos clientes e Novos Mercados

E possivel constatar-se, neste cendrio, que as com-
peténcias da gestdo de topo sdo orientados para
novos mercados alvo, em particular as empresas
do agrupamento IV e algumas do agrupamento
Il e IIl. E também visivel, nalgumas empresas do
agrupamento IV e algumas do Il e Il alguma pro-
fissionalizacéo das dreas da qualidade e comerci-
al, associado ao desenvolvimento de produtos e &
infernacionalizagéo. Verifica-se alguma importan-
cia das competéncias ao nivel do desenvolvimen-
to do produto, sobretudo associado & diversifica-
céo da carteira de clientes e mercados por parte
de algumas empresas, especialmente nas empre-
sas do agrupamento IV e algumas dos agrupa-
mentos |l e Il e das competéncias na drea da ges-
t&o da produgéo, com o objectivo de reduzir cus-
tos. Na drea da producéo, é visivel um baixo nivel
de competéncias técnicas (tarefas rotineiras e de
reduzida amplitude).

3. Dos Empregos Actuais
aos Empregos Alvo.
A Construcao de Perfis
Profissionais

A construgdo dos perfis profissionais (disponiveis
na separata) tem por base a andlise dos empregos
actuais, especificos e comuns das indUstrias do Ci-
mento, Cal, Gesso e Derivados, as evolucdes de-
tectadas e previstas desses empregos, e as possi-
veis repercussdes dos cendrios de evolucdo “Um
sector dinémico preparado para a globalizagéo” e
“Um sector estagnado e fragmentado”.

3.1.Agregaciio de Empregos
e Justificacao de Criterios
de Agregacao

Deste modo, para a construcdo dos perfis pro-
fissionais das industrias do Cimento, Cal; Gesso
e Derivados, foram alvo de andlise os seguintes
empregos:

* Empregos especificos a industria do Ci-
mento, Cal, Gesso e Derivados:

Operador de processo de comando centraliza-
do, operador de britagem, desenfornador; en-
sacador, forneiro, moleiro, operador de maqui-
nas de frituracéo, operador de central de betdo,
operador de«drag-line», operador de maquinas
de moldar; operador de prensa automdtica, aca-
bador, alimentador de moldes, operador de ma-
quina de corte, moldador; preparador de ami-
anto, operador de instalagdo automdtica de pre-
paragdo de pasta, operador de instalacéo auto-
mdtica de fabrico de chapa, operador de ma-
quinas de moldar, alimentador de mandris, ope-
rador de instalagdo de moldar chapa.

Empregos comuns ao sector da Constru-
cao Civil e Obras Publicas:

Enformador de prefabricados, cofrador, arma-
dor de ferro, condutor-manobrador, engenhei-
ro civil, engenheiro de materiais, desenhador-
preparador, desenhador projectista, medidor
orcamentista



* Os empregos transversais referentes as ranga, técnico de prevencao; técnico de ambiente)

dreas Gestao da Producdo, Comercial e estdo a ser analisados numa perspectiva intersecto-

Marketing (responsdvel comercial, chefe de produ- rial e ser@o apresentados num estudo & parte e

to, técnico de vendas/comercial, vendedor, prospec- com uma separata dedicada aos perfis destas dreas. |
tor de vendas), Qualidade (responsdavel da quali- {_.
dade, responsavel de laboratério, técnico de labora- O esquema que de seguida se apresenta pre-

torio, técnico de betoes) e Ambiente/Higiene, tende ilustrar o posicionamento dos Perfis cons- :
Saude e Seguranca (técnico de higiene e segu- truidos na fileira do sector. q

-

FIGURA 3.12.
Posicionamento dos Perfis Profissionais na Fileira do sector
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A aplicacdo dos critérios para agregacéo dos
empregos permitiu construir, tal como se pode
analisar no esquema acima, 2 perfis profis-
sionais especificos, as indUstrias do Cimen-
to, Cal, Gesso e Derivados:

* 1 perfil para a drea da Producdo — relativo
ao Operador de Méquinas de Prefabricacao
de BetGo (relativo ao subsector da Prefabri-
cagdo de Betdo)

* 1 perfil de técnico de producéo — Técnico de
Producéo de Cimento, Cal, Gesso e Deriva-
dos — para todos os subsectores estudados

AREA DA PRODUCAO

O Operador de Maquinas de Prefabrica-
¢@o em Betdo, cuja misséo é operar, regular
e vigiar o funcionamento de um conjunto de
maquinas, destinadas a fabricar produtos em
betdo de forma a assegurar a qualidade e a
quantidade da producdo. O cendrio Um sec-
tor dinémico preparado para a globalizacéo
conduz a uma maior exigéncia de competénci-
as, por parte deste profissional, associadas &
interpretacdo de simbologia das mdaquinas e
equipamentos, assim como & sua vigiléncia e
controlo e & respectiva manutencéo preventi-
va. Verifica-se, ainda uma maior exigéncia ao
nivel das competéncias relacionadas com a
qualidade e as normas de higiene e seguran-
ca. No cendrio, este profissional perde algu-
ma importancia na medida em que aposta em
produtos diferenciados e o nivel de difuséo de
tecnologias sé@o reduzidos.

O Técnico de Producéao de Cimento, Cal,
Gesso e Derivados, cuja missdo consiste em
programar, planear, distribuir e coordenar as
actividades de produgéo, assim como equipa-
mentos e pessoas envolvidas nas diferentes sec-
¢oes da produgdo, tendo em vista optimizar a
qualidade e a quantidade de producéo. Em re-
lagdo as tendéncias de evolugdo constata-se
no cendrio Um sector dindmico preparado para
a globalizagao o desenvolvimento de compe-
téncias ao nivel do planeamento da produgéo,
da resolugdo de problemas, e da utilizagéo de
sistemas informdticos de gest&o da producéo.
Verifica-se ainda uma maior exigéncia de com-
peténcias sociais e relacionais (lideranca, co-

municagdo, trabalho em equipa, gestdo de
conflitos, ...). No cendrio Um sector estagnado
e fragmentado este profissional assume me-
nor importdncia devido, ao reduzido nivel de
difus@o de tecnologias. Assiste-se no entanto,
ao reforco de competéncias associadas & ges-
tdo da producdo, de forma a simplificar pro-
cedimentos e reduzir os custos de producéo.
E 6 perfis profissionais comuns co sector
da Construcao Civil e Obras Publicas.

A construgdo de perfis profissionais que sao
comuns ao sector da Construcéo Civil e Obras
Piblicas, prende-se essencialmente com o fac-
to dos vdrios profissionais deste sector de acti-
vidade poderem exercer actividades em algu-
mas das indUstrias em estudo, na medida em
que lhes é requerido uma conjunto de compe-
téncias que sGo comuns, muito embora exis-
tam algumas especificidades, que sé@o caracte-
ristica de cada indUstria em particular.

* 3 perfis para a drea da investigacéo e de-
senvolvimento/estudos e projectos — Técni-
co de Investigagdo e Desenvolvimento, Téc-
nico de Desenho e Medidor Orcamentista (o
Técnico de Desenho e o Medidor Orcamen-
tista séo relativos apenas & indUstria da pre-
fabricacéo de betéo);

* 3 perfis para a drea da produgédo — Carpin-
teiro de toscos/Cofrador, Armador de Ferro
e Condutor-Manobrador (o Carpinteiro de
toscos/Cofrador e o Armador de Ferro séao
comuns apenas ¢ indUstria de prefabricacéo
de betdo; o Condutor-Manobrador é comum
a todos os subsectores estudados).

AREA DA 18&D/ESTUDOS E PROJECTOS

A construcdo do perfil do Técnico de Inves-
tigacao e Desenvolvimento, estd associa-
do & necessidade das empresas apostarem
mais na diferenciac@o do produto (aqui enten-
dida enquanto diversificacdo de gamas e, em
algumas situagdes, solugdes especificas para
determinadas obras), no acompanhamento das
tendéncias de evolucéo ao nivel dos processos,
tecnologias de produgéo e materiais, de forma
a darem resposta a um mercado mais compe-
titivo e exigente, baseado na qualidade e servi-
co técnico ao cliente.



Este perfil profissional agrega um conjunto de
dareas de formagdo relativamente alargado (en-
genheiro civil, engenheiro quimico e engenhei-
ro de materiais), de forma que este profissio-
nal poderd intervir ndo apenas nas indUstrias
de cimento, cal, gesso e derivados, mas tam-
bém na drea de estudos e projectos do sector
da Construgdo Civil e Obras Publicas

Assim, este perfil tem como missao, criar e de-
senvolver produtos (novas composicdes), ma-
teriais e processos e tecnologias de producéo,
tendo por base as inovacdes nestas dreas, o
mercado e a estratégia competitiva da empre-
sa. No cendrio Um sector dindmico preparado
para a globalizacéo este profissional assume
uma importancia fundamental nas indUstrias
estudadas. A aposta na inovacéo e diferencia-
céo de materiais/produtos conduz a uma mai-
or exigéncia de competéncias associadas & ino-
vacdo de novos materiais/matérias-primas,
produtos, processos de fabrico e tecnologias
de forma a responder com rapidez ds necessi-
dades dos clientes/mercados. Constata-se ain-
da a necessidade de desenvolvimento de com-
peténcias, por parte deste profissional, associ-
adas & investigagdo e desenvolvimento, atra-
vés de confactos e parcerias com clientes e for-
necedores, laboratérios, centros de investiga-
cGo e outras empresas do sector e de compe-
téncias sociais e relacionais, que s@o de extre-
ma importéncia para a interligacdo com as
areas da qualidade, produgéo e comercial. No
cendrio Um sector estagnado e fragmentado,
a esta figura profissional serdo exigidas algu-
mas competéncias ao nivel do desenvolvimen-
to dos produtos, sobretudo associado & diver-
sificacdo da carteira de clientes e mercados por
parte de algumas empresas, do sector.

O perfil de Técnico de Desenho, cuja mis-
s@o é analisar e executar desenhos gerais e de
especificidade, tendo em conta informagdes re-
lativas a necessidades dos clientes, tendéncias
de mercado e orientacdes do gabinete de es-
tudos e projectos. No cendrio Um sector diné-
mico preparado para a globalizagéo, o desen-
volvimento de competéncias deste profissional,
enconira-se associado, sobretudo, & evolugéo
das tecnologias de concepgéo, projecto e co-
municagdo. No cendrio Um sector estagnado
e fragmentado esta figura profissional assume

reduzida importéncia associado & fraca difu-
sdo da utilizacdo de tecnologias avancadas

O perfil de Medidor Or¢amentista, cuja mis-
sdo é elaborar planos de execucdo, gerais e
detalhados, da construcéo ou da instalacéo de
equipamentos, efectuando medicdes e deter-
minando as quantidades e o custo de materi-
ais, méo-de-obra e equipamentos necessarios
& execugéo da obra. Em relagéo as tendéncias
de evolugdo verifica-se que no cendrio Um sec-
tor dindmico preparado para a globalizacéo
este profissional necessitard reforgar as suas
competéncias associadas & utilizacdo de no-
vas tecnologias de concepgdo, projecto e co-
municacdo. Deverd ainda reforcar as compe-
téncias sociais e relacionais. No cendrio Um
sector estagnado e fragmentado assiste-se a
uma certa inibigdo no desenvolvimento deste
profissional associado & fraco capacidade con-
ceptual da grande maioria das empresas.

AREA DA PRODUCAO

O perfil de Carpinteiro de Toscos/Cofrador,
cuja missdo é executar e montar estruturas, co-
fragens e moldes em madeira ou metal (a par-
tir de elementos pré-fabricados ou pré-monta-
dos) quer em obra, quer no estaleiro, quer em
empresas de pré-fabricagéo, destinadas a cons-
trucdes de betdo ou a entivacdes, em condi-
cdes novas ou em renovagdo. No cendrio Um
sector dinédmico preparado para a globaliza-
cdo este profissional terd uma maior exigéncia
de competéncias associadas & utilizaggo dos
equipamentos, e com a manutengdo preventi-
va. Constata-se, ainda, uma crescente exigén-
cia de competéncias técnicas associadas as ca-
racteristicas e comportamentos dos materiais,
assim como de competéncias relacionadas com
a qualidade e normas de higiene e segurancga.
No cendrio Um sector estagnado e fragmenta-
do assiste-se a uma certa inibico no desen-
volvimento deste profissional associado ao re-
duzido nivel de difuséo de tecnologias da gran-
de maioria das empresas.

O perfil de Armador de Ferro, cuja misséo
consiste na execucdo e colocagéo de arma-
duras de ago para a realizacGo de obras de
betéo armado e prefabricados de betdo para
montagem de elementos prefabricados e pré-
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esforcados. Em relacéo as tendéncias de evo-
lugao verifica-se que no cendrio Um sector di-
némico preparado para a globalizagdo este
profissional deverd desenvolver um conjunto
de competéncias, associadas & capacidade de
adaptacdo & diversidade de materiais e pro-
dutos, assim como ao nivel do dominio da uti-
lizagéo de novos equipamentos. Deverd ain-
da desenvolver competéncias relacionadas
com a qualidade e normas de higiene e segu-
ranca. No cendrio Um sector estagnado e
fragmentado assiste-se a uma certa inibicdo
no desenvolvimento deste profissional associ-
ado ao reduzido nivel de difuséo de tecnolo-
gias da grande maioria das empresas.

O perfil de Condutor-Manobrador tem como
miss@o conduzir e manobrar diferentes tipos
de maquinas e equipamentos destinados a mo-
vimentag@o e compactacdo de terras e mate-
riais, elevacdo, espalhamento de betuminosos,
demolicao, perfuracéo e recolha de amostras
geolégicas, transporte de materiais/produtos,
em obras de construcdo de edificios e de en-
genharia civil. No cendrio Um sector dindmico
preparado para a globalizagéo, este profissio-
nal tenderd a perder alguma importéncia, na
medida em que, em alguns casos, estas activi-
dades poderdo ser extrenalizadas. No cendrio
Um sector estagnado e fragmentado assiste-
se ao desenvolvimento de competéncias, por
parte deste profissional, associadas & condu-
cdo dos diferentes tipos de equipamentos utili-

zados na elevagdo e transporte dos materiais/
produtos, assim como competéncias relaciona-
das com a manutengéo e conservacdo dos
equipamentos.

Apresenta-se ainda 1 perfil profissional co-
mum & indUstria de processo:

¢ Para a drea de producdo — Técnico de Con-
trolo de Processo (presente nas inddstrias do
cimento, cal, gesso, argamassas e prefabri-
cagdo de betéo).

O Técnico de Controlo de Processo, tem
como missdo vigiar e regular o processo de fa-
brico integrado, a partir de uma sala de co-
mandos centralizada (painéis de comando —
quadros sindpticos, écrans, ...), tendo em vista
a optimizagdo e a qualidade da producéo. Em
termos de tendéncias de evolucdo, constata-se
que no cendrio Um sector dinédmico preparado
para a globalizacao, este profissional necessi-
tard de reforcar competéncias associadas as
propriedades e caracteristicas dos matérias-pri-
mas/produtos, assim como dos novos equi-
pamentos tecnologias (homeadamente ao ni-
vel da informética, relacionado com a utiliza-
¢Go de software especifico). No cendrio Um
sector estagnado e fragmentado, assiste-se a
uma inibicdo no desenvolvimento desta figura
profissional, na medida em que apenas um
reduzido conjunto de empresas possui tecno-
logia integrada.
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Diagnoéstico das Necessidades de Formacao
e Pistas para a Reorienta¢tio da Formacao Profissional

1. Levantamento,
Caracterizac¢ao e Analise
da Oferta Formativa

oferta formativa analisada
neste capitulo refere-se aos
cursos ministrados nos anos
2000/2001, orientados
para as industrias do Ci-
mento, Cal, Gesso e Deri-
vados. E imporfante salien-
tar que toda a oferta forma-
tiva existente para as indUstrias em estudo, é tam-
bém orientada para o sector da Construcdo Civil e

Obras Publicas, sendo porfanto, praticamente ine-
xistente formacéo, especificamente orientada para
as indUstrias do Cimento, Cal, Gesso e Derivados,
o que poderd estar associado ao facto de algu-
mas destas indUstrias compreenderem um numero
reduzido de empresas, portanto com menor volu-
me de méo-de-obra. A formacdo é ministrada pe-
las seguintes entidades: Universidades, Escolas Pro-
fissionais, Centro de Formacéo Profissional da In-
dustria da Construgéo Civil e Obras Publicas (CEN-
FIC), Centro de Formacgéao Profissional da Industria
de Construgéo Civil e Obras Piublicas do Norte
(CICCOPN]), Associacao Portuguesa das Empresas
de Betdo Pronto (APEB).
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1.1. Limites e Constrangimentos
da Analise da Oferta
Formativa

Ao longo do processo de levantamento da oferta
formativa foram sentidas algumas dificuldades
que se prendem, essencialmente, com a recolha
da informacdo sobre os niveis de acesso e res-
pectiva duragéo de alguns cursos, relativos & for-
macdo continua, facto que poderd estar associa-
do & maior heterogeneidade e ao cardcter me-
nos sistemdtico deste tipo de formagdo.

1.2. Levantamento
e Caracteriza¢ao da Oferta
Formativa por Entidades
Formadoras

Pretende-se, neste ponto, efectuar uma andlise
qualitativa relativamente ao tipo de formacéo
ministrado (inicial e continua), aos cursos de for-

magao, por tipo de entidade formadora, para as
indUstrias do Cimento, Cal, Gesso e Derivados.
Do levantamento efectuado constata-se que existe um
forte predominio de instituicées do ensino superior
enquanto entidades promotoras de accdes de for-
magdo inicial, e também alguma formacéo continua.
Como se pode constatar no quadro 4.1. estes cursos
de formagéo inicial, de uma forma geral encontram-
se espalhados, um pouco por todas as universidades
e institutos politécnicos do continente e ilhas. Estes cur-
sos s@o, na sua maioria de Engenharia Civil, Enge-
nharia de Materiais, Engenharia Quimica e Quimica,
tém uma duragao de 4/5 anos e conferem um nivel
de qualificagéo de saida V (licenciatura). Os cursos
de formagdo continua — mestrados — t&m por ob-
jectivo a formacao especializada, de forma a com-
plementar a formacéo especifica de base em algu-
mas dreas do conhecimento, nomeadamente: estru-
turas, materiais, construgdo, quimica, permitindo uma
interdisciplinaridade indispensével para poderem in-
tervir nas varias dreas funcionais da empresa (I&D,
Qualidade, Comercial, Producéo).

QUADRO 4.1.
Oferta Formativa do Ensino Superior

" ; e Designagéo N ’ :
Tipo Formagéo Entidade s %u rsgo Localizacéo Nivel de Saida Duracae

Inicial Univ. de Aveiro Engenharia Civil Aveiro \%

. . : Engenharia ;
Inicial Univ. de Aveiro . Aveiro v

de Materiais

Inicial Univ. de Aveiro  |Engenharia Quimica Aveiro '
Inicial Univ. de Aveiro Quimica Aveiro v

. . . Quimica Industrial i \%
Inicial Univ. de Aveiro e Aveiro

.- Univ. do Port b
Inicial _r;:lécl Ze En;' Engenharia Civil Porto % 4/5 A

. Univ. do Porto Engenharia
Inicigl — Fac. de Eng. Quimica Forte ¥

. Univ. do Porto .
Inicial Fst. HeTiansgs Quimica Porto V
Inicial Univ. da Beira Interior|  Engenharia Civil Covilha \%
Inicial Univ. da Beira Interior | Quimica Industrial Covilha Vv

Univ. de Coimbra
Inicial — Fac. de Ciéncias | Engenharia Civil Coimbra %
e Tecnologia
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(continua)



(continuagdo)
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; 2 y Designaca SR 2 .
Tipo Formagdo Entidade g %ur:oo Localizacéo Nivel de Saida Duragéo
Univ. de Coimbra E hari 4/5 A
Inicial — Fac. de Ciéncias q ng,\]Aenf e Coimbra v
e Tecnologia eaalerials
Univ. de Coimbra E hari
Inicial — Fac. de Ciéncias régefn i Coimbra \%
e Tecnologia Himies
Univ. de Coimbra
Inicial — Fac. de Ciéncias Quimica Coimbra \
e Tecnologia
Univ. de Coimbra Quimica Industrial
Inicial — Fac. de Ciéncias U'm'CGG :_US na Coimbra \Y
e Tecnologia gloealie
Univ. Nova Lisboa
Inicial — Fac. de Ciéncias | Engenharia Civil | Monte de Caparica v
e Tecnologia
Univ. Nova Lisboa - hari
Inicial — Fac. de Ciéncias NEENNOTIG Monte de Caparica %
& Teenalogia dos Materiais
Univ. Nova Lisboa Engenharia
Inicial — Fac. de Ciéncias Quimica Monte de Caparica v
e Tecnologia
Univ. Nova Lisboa
Inicial — Fac. de Ciéncias | Quimica Aplicada | Monte de Caparica \
e Tecnologia
Inicial Univ. do Minho Engenharia Civil Braga \
: , Engenharia
Inicial Univ. do Minho de?\/\met:i:is Braga \%
Inicial En;:'s:-escbtls?g: Engenharia Civil Lisboa \
. Univ. Téc. Lisboa Engenharia g
Inicial — Inst. Sup. Téc. de Materiais Lisboa b
5 Univ. Téc. Lisboa Engenharia .
Inicial — Inst. Sup. Téc. Quimica Lisboa ¥
Inicial En;;'s:—eg;bs-?z: Quimica Lisboa v
Inicial Univ. dos Agores Engenharia Civil | Angra do Heroismo N
Inicial Univ. da Madeira Quimica Funchal Y
. Univ. Lisboa " :
Inicial — Fac de]Ciéncics Quimica Lisboa v
Iricial Univ. Lisboa Quimica vidbisa v
nicia — Fac. de Ciéncias Tecnolégica =
Inicial Univ. de Evora Quimica Evora %
Univ. Algarve
Inicial — Fac. de Ciéncias Quimica Faro v
e Tecnologia
(continua)
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[continuacéo)

Desi ci i . "
Tipo Formacéio Entidade ::%::g:o Localizacao Nivel de Saida Duracéo
Esc. Sup. Tec. 4/5 A
Inicial e Gestao — Inst. | Engenharia Civill*) Leiria v
Polit. Leiria
Inicial lf':f Ifctjlﬁ -erC.C._B. Engenharia Civil Castelo Branco N
- Esc. Sup. Tec. — e
Inicial IFigt: Pl da Tamae Engenharia Civil(*) Tomar vV
- Esc. Sup. Tec. —  |Engenharia Quimica
Inicial Inst. Polit. de Tomar Industrial Tomar v
. Esc. Sup. Tec. — g, ey ’
Inicial Inst. Polit. de Viseu | ENgenharia Civil Viseu Y
-, Inst. Sup. Eng.— i S .
Inicial Irist. Po'f::t Lisgbou Engenharia Civil(*) Lisboa \Y
i Inst. Sup. Eng. — Engenharia s
Inicial Inst. Polit. Lisboa Quimica Lisboa b
Esc. Sup. Tec.
Inicial e Gestdo — Inst. | Engenharia Civil(" Braganca v
Polit. Braganca
Esc. Sup. Tec. E hari
Inicial e Gestdo — Inst. ngennag Braganca v
Polit. Braganca Quimica
Esc. Sup. Tec.
Inicial e GestGo — Inst. | Engenharia Civil(*) Beja %
Polit. de Beja
Esc. Sup. Tec.
Inicial e Gestdo — Inst. | Engenharia Civill*) Guarda v
Polit. Guarda
Inst. Sup.
Inicial Eng. — Inst. Engenharia Civill*} Porto v
Polit. Porto
Inst. Sup. :
Inicil Eng. — Inst Engenharia Forla v
Polit. Porto Quimica
Esc. Sup. Tec.
Inicial e Gestéo — Inst. Engenharia Civil Portalegre \%
Polit. Portalegre
Inst. Sup. Eng.
Inicial — Inst. Polit. Engenharia Civill*) Coimbra \2
de Coimbra
Inst. Sup. Eng. .
Inicial — Inst. Polit. Enge’nhurlcn Coimbra V
de Coimbra Quimica
Esc. Sup. Tec.
Inicial — Inst. Polit. Engenharia Civil Barreiro %
de Settbal
Esc. Sup. Tec. — o B
Inicial chJnivL.;F);\IgZ:ve Engenharia Civill*) Faro \
(continua)




(continuacdo)

c % : Designacgdo Loy 4 :
Tipo Formagdo Entidade dé Givse Localizacdo Nivel de Saida Duragéio
Esc. Sup. Tec. e 4/5 A
Inicial e Gestdo — Inst. Endgenhogllo C'\';'_I) Viana do Castelo v
Polit. V. do Castelo | ©“° Ambiente
Inicial Univ. Independente | Engenharia Civil Lishoa Y
Inicial Univ. Moderna Engenharia Civil Beja '
. Univ. Fernando .
Inicial Pessr:(? Engenharia Civil Porto Vv
Univ. Luséfona
Inicial de Humanidades Engenharia Civil Lishoa "%
e Tecnclogias
Univ. Luséfona
Inicial de Humanidades Quimica Lisboa \
e Tecnologias
. Univ. do Porto Engenharia
Caintinue — Fac. de Eng. da Construcdo Forfo o
; Univ. do Porto Engenharia
Confinua — Fac. de Eng. dos Materiais Faio -
Conti Univ. do Poerto Estruturas de Port
oninvg — Fac. de Eng. Engenharia Civil PR o
B Univ. de Aveiro Engenharia :
Continua des Metiriais Aveiro —
, Univ. da Beira Engenharia Civil ol
Continua Interior — Construgéo Covilhé o
Univ. de Coimbra E haria Civil
Continua — Fac. de Ciéncias RPENnis fe Coimbra —
. — Estruturas
e Tecnologia
Univ. de Coimbra
Continua — Fac. de Ciéncias Quimica Coimbra —
e Tecnologia
Univ. Nova Lisboa ; hari
Continua — Fac. de Ciéncias e Monte de Caparica -
. dos Materiais
e Tecnologia
Continua Univ. do Minho Engenharia Civil Braga
, Univ. Téc. Lisboa Engenharia ;
Continua — Inst. Sup. Téc. de Estruturas . o
) Univ. Téc. Lisboa Engenharia .
Cantinug — Inst. Sup. Téc. de Materiais Lisboa
o Engenharia Quimica
Continua Unliv. IeSC- LES??G — Processos Lisboa —
e e IndUstria J

(+) Estas licenciaturas denominam-se bi-etdpicas na medida em que permitem optar entre o grau de licenciatura {

de bacharelato (3 anos; nivel de saida IV).

Tal como na situacdo anterior, do levantamento efec-
tuado, relativamente & oferta formativa ministrada
pelas escolas profissionais, também aqui se verifica

4/5 anos; nivel de saida V) e o grou

que esta se encontra dispersa um pouco por fodo o
pais. Como é possivel constatar no quadro 4.2. es-
tes cursos séo de Técnico Desenhador Projectista e
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grafia. Constata-se, ainda que todos estes cursos,
ministrados pelas escolas profissionais, sGo de for-
macdo inicial, t&m uma duracéo de 3 anos e atribu-
em o nivel lll de qualificacéo de saida.

Técnico de Construcao Civil, sendo que este Glimo
poderd permitir, no Ultimo ano do curso uma espe-
cializagdo numa das seguintes vertentes: desenho,
medicdes o orgamentos, conducéo de obra e topo-

QUADRO 4.1.
Oferta Formativa das Escolas Profissionais
y ol ¢ Designacgéo e . p -
Tipo Formagéo Entidade do Cubse Localizagao Nivel de Saida Duracéo
EPA Técnico
Inicial Torre Vmc;r de Construgéo Amares I 3A
elrgrverde Civil/Desenho
— E. Artistica e Técnico Desenhador P i
SR Profissional Arvore Projectista S
. : Técni d
Inicial E. P do Alto Lima ecn;:;:_‘)a;siirqho o Arcos de Valdevez 1
Inicial E. R do Alto Lima Tesriceds Arcos de Valdevez i
= Construgao Civil
Esc. Tec. Artistica Taeriesd
Inicial e Prof. do Vale c CERIco é_ i Caminha 11
do Minho onstrugao Civi
Esc. Tec. Artistica o
Inicial e Prof. do Vale Técnico Desle-nhador Caminha I
. Projectista
- T d : Técnico Desenhador
Inicial E. P de Chaves Proiact Chaves 111
“ rojectista
: a Inicial E. P de Sernancelhe Técricode Sernancelhe 11
p— o Construgéo Civil
Inicial E. P do Alto Douro Tignicauls S. Jodo da Pesqueira 1
o Construcao Civil : q
Inicial Inst. Tec. e Prof. | Técnico Desenhador Soure I
da Figueira da Foz Projectista
- E. Prof. de Técnico de
Inicial Montemor-o-Velho | Construcao Civil Montemor-o-Velho i
Inicial E. Prof. da Técnico de Sei m
. Serra da Estrela Construgdo Civil .
o E. P e Artistica Técnico Desenhador :
! ! “ Inicial da Marinha Grande Projectista Marinha Grande i
i . E. Tec. e Prof. Técnico de .
‘ ‘ ‘ Inicial da Zona do Pinhal | Construgao Civil Pedrogéo Grande H
Inicial E. Tec. Artistica e Técnico de Pormbal i
A Prof. de Pombal Construcao Civil s
s —_—
‘ ‘ ‘ Inicial E. P de Torredeita Con;izggo givii Torredeita 11
L =i
k‘ " Inicial E. P Gustave Eiffel Conifcrt':go éivil Entroncamento I

(continua)



(continuagtio)

s i : Designagdo : 2 .
Tipo Formagao Entidade ds gCur: & Localizagto Nivel de Saida Duracéo
. E. P Bento de Técnico de . 3A
Unjelal Jesus Caraca Construcéo Civil Bsje i
3 % . Técnico de 4
Inicial E. P do Montijo Gorisruigtio Civi Montijo I
Inicial E. P Fialho Desenhador Vidiquei
L de Almeida Projectista Icigrens L
Inicial E. P Fialho Técnico de Vi
e de Almeida Construgao Civil idigueira i
_—— E. P da Regigo Técnico de E
eI do Alentejo Construcao Civil stremoz; Elvas I
" . Técnico de .
Inicial E. P de Odemira Consirugao Civil Odemira 1l
o Técnico de
Inicial E. P de Vouzela Goinsttighio Civil Vouzela 1
. E. P de Santa Técnico de I
Inicial Comba Déo Construcdo Civil Santa Comba Déo 11
- E. P Vasconcellos | Técnico Desenhador
Inicial Lebire Projectista Mealhada il
- _ Técnico de -
Inicial E. P do Funddo Construgae Civi Fundéo il
nicial E. Tec. e Prof. Técnico de Serté I
micia da Serta Construgéo Civil el
E. P de Oliveira Tecnico d
Inicial do Hospital /Tébua ecnico de - | Oliveira do Hospital I
- Construgéio Civil
/Arganil
oz Técnico de
Inicial E. P de Braga Construggo Civil Braga 1
Inicial E. Tec. e Prof. Técnico Desenhador Penel "
Mg de Sicod Projectista enela
Inicial E. de Tecnologia e | Técnico Desenhador Barcel "
MieIe Gestao de Barcelos Projectista areetes
. ) Técnicod
Inicial E. P Patria Universal Conitcrrl'.ggo (e:ivil Braganga 11
. Técnico de
Inicial E. P da Horta Constriigto Civi Horta 1l
Medid
Inicial E. P de Capelas Orgoemle:fgsm Capelas 1
Inicial E.P da C. M. Técnico de Praia da Viteri m
Alcid da Praia da Vitéria | Construgéo Civil EEIEE R IR
Inicial E. P Cristévéo Técnico de Desenho Evtbiel m
R Colombo de Construgéo Civil .

Como se pode verificar no quadro 4.3. séo dois
os CFPGP — CENFIC e CICCOPN que minis-

tram alguma formag@o também orientada para
as industrias do Cimento, Cal, Gesso e Deriva-
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dos (estas duas entidades formadoras orientam
toda a sua oferta formativa para o sector da
Construcéo Civil e Obras Publicas). A formacao
inicial ministrada pelo CENFIC e CICCOPN pos-
sui caracteristicas relativamente semelhantes, na
medida em que as dreas de formacgéo sao rela-
tivamente as mesmas (construcdo civil, desenho,
medicdo/orcamentac@o) e os cursos conferem
niveis II/1ll de qualificacdo de saida. No entan-
to, mediante a andlise do quadro 4.3. & possi-
vel verificar que alguns cursos conferem o mes-
mo nivel de qualificagdo de saida mas com uma
duragdo bastante diferente. E importante sali-
entar o facto do CICCOPN ministrar um curso
de formagéo inicial especificamente orientado
para a drea da qualidade — Técnicos de Con-
trolo de Qualidade — que atribui o nivel Il de

qualificagdo de saida e tem uma duracéo de
1985 H. As duas entidades formadoras minis-
tram formagdo inicial na vertente da aprendiza-
gem: Medidor-Orcamentista (ministrado pelas
duas entidades) e Técnico de Construgao Civil
(ministrado pelo CENFIC). Estes cursos, na sua
generalidade, t&m uma duracdo de 3 anos e
conferem o nivel Il de qualificacdo de saida. No
que diz respeito & formagdo continua, também
neste caso esta é ministrada pelas duas entida-
des formadoras e com caracteristicas relativa-
mente aproximadas. E, ainda, importante sali-
entar que o CENFIC, desenvolve alguns cursos
de formacdo continua especificamente orienta-
dos para chefias, nomeadamente: Leitura e In-
terpretacdo de Desenho, Materiais e Processos
Construtivos e Betées.

QUADRO 4.3.
Oferta Formativa dos Centros de Formacao Profissional de Gestdo Participada (CFPGP)

. 5 g Desi < ek . ;
Flpo Formacéo Entidade ;:'%2‘:::0 Localizagao Nivel de Saida Duracéio
. Condutor Pinhal Novo;
Inicial CENFIC Manobrador Macéo; C. Branco . 721H
4 Medidor .
Inicial CENFIC Clrpamentisia Prior Velho 111 1963 H
. Formagao ;
Inicial CENFIC daDesenhadsres Prior Velho ] 1735H
Inicial (Aprend.) CENFIC i Prior Velho il 5040 H
P : Construgégo Civil
ot Medidor 3
Inicial (Aprend.) CENFIC Orgamertista Prior Velho il 5040 H
Técnicos de
Inicial CICCOPN Desenho de S. Pedro de Avicso I 2084 H
Construcéio Civil
. Desenhador
Inicial CICCOPN Prejactists _— = 2284 H
Medicoes,
Inicial CICCOPN Orcamentos — — 2084 H
e Programacéo
Inicial CICCOPN Teanieosds S. Pedro de Avi I 1994 H
nicia & Construgao Civil . Pedro de Avioso
Inicial CICCOPN Desenho e Medicges | S. Pedro de Avioso Il 2084 H
Técnicos
Inicial CICCOPN de Controlo S. Pedro de Avioso 1l 1985 H
de Qualidade
(continua)



(continuagédo)

Designacao

Entidade dé Ciivo

Tipo Formagdo

Localizacéo Nivel de Saida

Duragdo

CICCOPN Medidor

Or¢amentista

Inicial (Aprend.)

S. Pedro de Avioso 1 4115H

Leitura
e Interprefacéo
do Projecto

Continua CENFIC

Prior Velho — 45H

Medicoes

CENFIC e Orcamentos

Continua

Prior Velho — 81 H

Leitura
e Interpretacdo
de Desenho

Continua CENFIC

Lisboa = 54 H

Materiais
e Processos
Construtivos

Continua CENFIC

Lishoa — 45H

Continua CENFIC Betoes

Lishoa -— 24 H

Iniciagdo
as Medicoes
e Orgamentos

CENFIC

Continua

Lisboa — 370H

Iniciagdo co
desenho de
Construcdo Civil

Continua CENFIC

Lisboa = 270H

Orcamentacao
Informatizada

CICCOPN

Continua

— — 32H

Iniciacto
a Manobradores
de Mdquinas

Continua CICCOPN

_ — 282H

Ensaios
de Controlo
de Qualidade

CICCOPN

Continua

= — 78 H

CICCOPN

Continua de Estruturas

Cdlculo Automatico

- == 60H

Certificagdo
e Gestao
da Qualidade

Continua CICCOPN

— = 45H

CICCOPN Leitura
e Interprefacdo
de Projectos

Continua

120H

Do levantamento efectuado foi possivel verifi-
car que a APEB é a Unica entidade especifica
do sector que desenvolve formagéo orientada
para as indUstrias de betéo pronto, prefabrica-
céo de betdo e empresas do sector da Constru-
cdo Civil e Obras Publicas. Deste modo, estes
cursos, na sua totalidade de formagéo conti-

nua, assentam numa forte especificidade te-
matica (nomeadamente, em dreas como a qua-
lidade, caracteristicas, composicdo e aplicagdo
do betdo pronto, ...), e procuram dar resposta
ds necessidades prioritdrias, previamente diag-
nosticadas, dos técnicos e profissionais, em ge-
ral, destas indUstrias.
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QUADRO 4.4.
Oferta Formativa da Associagdo Empresarial

Designacgéo

Entidade do Curss

Tipo Formacgéo

Localizagéio Nivel de Saida Duragéo

Operadores de
Continua APEB
de Agregados

Laberatério: Médulo

Lisboa; Porto — 21H

Operadores de
Continua APEB
de Ligantes

Laboratério: Médulo

Porto — 21H

Formulacéo de
Continua APEB

Composicoes de
Betdes e Argamassas

Porto —_ 28 H

Aplicagao do

Continua APEB Conceito de

Familia de Betoes

Lisboa — 21H

Controlo da
Produgéio e da
Conformidade

do Betdo Pronto

Continua APEB

Lisboa w 14 H

Continua APEB de Comerciais

do Betéo Pronto

Formacao Técnica

Lisboa; Porto S 21H

Adaptagéo dos

Continua APEB Sistemas da

Qualidade & ISO
9001: Versao 2000

Lisboa; Porto = 21H

Considera-se, ainda, importante salientar, que ape-
sar de ndo existir oferta formativa especificamente
orientada para a indUstria cimenteira, foi possivel
constatar que as empresas pertencentes o esta in-
dUstria apostam forfemente na formacdo de todos
os profissionais (todas as dreas da empresa séo
abrangidas pelo plano de formacéo), desenvolven-
do infernamente a sua prépria formacéo.

1.3. Analise da Oferta Formativa

Neste ponto pretende-se efectuar uma andlise
quantitativa da oferta formativa existente para as
indUstrias do Cimento, Cal, Gesso e Derivados,
nomeadamente no que diz respeito ao tipo de
formacao, ao tipo de entidade formadora, & dis-
tribuicdo dos cursos de formacéo inicial e conti-
nua por tipo de entidade formadora e & distribui-
céo da formagéo inicial por nivel de qualificacdo
de saida.

Como se pode constatar, mediante a andlise do
quadro 4.5., a formagédo inicial apresenta uma
percentagem bastante mais significativa (76%) do
que a formacdo continua (24%), do total da for-
magdo registada.

QUADRO 4.5.
Peso do nimero de cursos por tipo de formacéo
Tipo de Formacgéo Total %
Inicial 104 76%
Continua 32 24%
Total 136 100%

A oferta formativa orientada para as indUstrias
do Cimento, Cal, Gesso e Derivados é, na sua
maioria, promovida pelos estabelecimentos de
ensino superior (49,3%), seguida das escolas pro-




QUADRO 4.6.
Peso do numero de cursos por tipo de entidade formadora

Tipo de Entidade Formadora Total %
Estabelecimentos de Ensino Superior 67 49,3%
Escolas Profissionais 37 27,2%
Centros de Gestao Participada 25 18,4%
Associagdes Empresariais 7 51%
Total 136 100%

fissionais que ministram cerca de 27% do tofal
da formacdo. Os centros de gestéo participada
e a associacdo empresarial registam percenta-
gens inferiores, cerca de 18% e 5% respectiva-

mente. (Quadro

4.6.)

Como se pode constatar na figura 4.1. e no qua-

dro 4.7, a formacéo inicial, tal como seria de es-
perar, é na sua maioria promovida pelos estabe-
lecimentos de ensino superior (55 cursos) e esco-
las profissionais (37 cursos), o que se encontra

FIGURA 4.1.
Peso do numero de cursos por tipo de entidade formadora segundo o fipo de formacgao
100,0 100,0
100% 1 o =
82,1
80% - ’_‘
60% A 52,0
48,0
40% -
20% g
0 l_> T T ) .ﬁ
Ensino Superior Escolas Profissionais CFPGP Associacdes Empresariais
[l Continua [ inicial
=

QUADRO 4.7.
Distribuicdo do numero de cursos por tipo de entidade formadora segundo o tipo de formagao

Tipo de Entidade Formadora
\ Escolas Associagoes
Tipo Formagéo | Ensino Superior Profis:ionois CFPGP Empresugriuis Total
Inicial 55 37 12 — 104
Continua 12 13 7 32
Total 67 37 25 7 136
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associado ao facto destas entidades terem como
objectivo principal a qualificacéo de jovens. Do
total da formagao ministrada pelos CFPGP cerca
de 48% é de formagdo inicial (o correspondente
a 12 cursos do total da formagéo registada para
o sector). Aformagdo continua é ministrada pelos
CFPGP (cerca de 52%) e associacdo empresarial
(100%), o que poderd estar associado ao facto
destas entidades formadoras possuirem uma mai-
or aproximagdo &s empresas do sector.

Através da analise do quadro 4.8. constata-se que
associado ao facto dos cursos do ensino superior
assumirem um peso significativo no total da for-
macdo inicial registada, o nivel V de qualificacdo
de saida &, também o de maior peso (cerca de
53%). O nivel lll de qualificacdo de saida, tam-
bém tem um peso algo representativo, encontran-
do-se associado, sobretudo & formagdo inicial
ministrada pelas escolas profissionais.

QUADRO 4.8.
Peso do nimero de cursos de formacéo inicial
segundo o nivel de saida

Nivel de Saida Total %
Il 5 4,8%
11 42 40,4%
% 55 52,9%
Sem Informagéio 2 1,9%
| Total 104 100% ]

1.4.Imagem da Oferta
Formativa

Pretende-se, neste ponto, analisar as opinides re-
lativas & oferta formativa , por parte das empre-
sas estudadas e das associacées empresariais,
sindicais, centros de formacéo e centro tecnologi-
co contactados no dmbito deste estudo. De uma
forma geral, todas as empresas e entidades con-
tactadas sdo da opinido que a oferta formativa,
especificamente orientada para as industrias de
Cimento, Cal, Gesso e Derivados é praticamente
inexistente, apesar de esta ser considerada uma
ferramenta fundamental para o desenvolvimento

da indUstria. Deste modo, constatou-se que s@o
as proprias empresas (algumas) que desenvolvem
infernamente a sua formacéo, nomeadamente, as
das industrias cimenteira, prefabricacdo de be-
tGo e betdo pronto. Neste sentido, principal la-
cuna referida por parte das empresas e entida-
des do sector é a inexisténcia de um centro de
formagao especificamente vocacionado para as
indUstrias do Cimento, Cal, Gesso e Derivados.
No entanto, devido a algumas destas indUstrias
envolverem um ndmero bastante reduzido de em-
presas, algumas entidades referem que a forma-
¢do especificamente orientada para o sector po-
deria ser ministrada por centros de formacéo j&
existentes, nomeadamente os da construcéo civil
e obras publicas.

Assim, todas as empresas e entidades considera-
das s@o unanimes em considerar a guase inexis-
téncia de formagao inicial e continua para a drea
da produgéo (formag@o técnica, nomeadamente
para operadores de produgdo e técnicos) e for-
magdo para as dreas da qualidade, comercial,
ambiente e higiene e seguranca no trabalho, tam-
bém inicial e continua, especificamente orientado
para as indUstrias do Cimento, Cal, Gesso e Deri-
vados. Foi-nos ainda referido que ao nivel dos
cursos ministrados pelos estabelecimentos do en-
sino superior, no que diz respeito ao contetdo de
alguns dos cursos (nomeadamente Engenharia
Civil e Engenharia de Materiais), verifica-se al-
gum afastamento entre as vérias dreas do conhe-
cimento (por exemplo, estruturas/materiais). Nes-
te sentido, seria de extrema importéncia a exis-
téncia de maior complementaridade entre alguns
dos perfis de formacéo.

2. Das Necessidades
de Competéncias as
Necessidades de Formacéao

2.1. Pistas para a Reorientacéc
da Oferta Formativa

O principal objectivo deste capitulo reside na pro-
posta de algumas pistas de intervencao, tendo por
base a informagdo recolhida ao longo do traba-
lho de campo (estudos de caso nas empresas,
entrevistas aos parceiros e peritos do sector), a



oferta formativa existente e os perfis profissionais
construidos.

Neste sentido referem-se seguidamente um con-
junto de aspectos relativos & formagao inicial e
continua, que poderéo contribuir fortemente para
que as indUstrias do Cimento, Cal, Gesso e Deri-
vados, tenham uma méo-de-obra com niveis de
qualificacdo e habilitacdo mais elevados.

Desenvolvimento da oferta formativa para
a gestdo de topo

Elevar o nivel de qualificacdo dos gerentes/ad-
ministradores da grande maioria do tecido em-
presarial do sector, j& que a grande maioria dos
gestores ndo detém formagao superior ou for-
macéo profissional especifica no dominio de ges-
tdo de empresas.

Desenvolvimento de oferta formativa conti-
nua para as dreas da qualidade, comercial,
ambiente/higiene e seguranca, investigagdo
e desenvolvimento

A importéncia crescente da @rea comercial en-
contra-se extremamente associada as estratégias
de inovagao/diferenciagdo prosseguidas pelas em-
presas, nomeadamente no que se relaciona com a
importancia da estreita articulagdo com o cliente,
procurando aconselhar e propor solucdes, com a
enorme variedade e complexidade dos produtos,
em que o conhecimento das respectivas caracteris-
ticas técnicas se mostra fundamental e, também,
com a prépria fidelizacdo dos clientes, através do
estabelecimento de uma relacéio de pés-venda (em
termos de qualidade e utilizagao/formas de aplica-
céo dos produtos). Neste contexto forna-se funda-
mental a criacdio de acgdes de formagéo continua
e de forma a dar resposta as necessidades dos pro-
fissionais desta drea (responsével comercial, chefe
de produto e técnico de vendas), desenvolvendo um
conjunto de competéncias especificas a estas in-
dUstrias (caracteristicas e comportamentos dos ma-
teriais/produtos, viabilidade técnica dos produtos,
...) e , também competéncias comerciais mais de
cardcter transversal (politica comercial, técnicas de
negociagdo e venda, ...).

As crescentes preocupacdes, por parte das em-
presas, com a qualidade, em virtude das exi-
géncias dos préprios clientes, da criagdo/de-

senvolvimento de laboratérios nas empresas e
a sua certificagdo, os ritmos de renovagao dos
materiais/produtos e as caracteristicas técnicas
dos mesmos, s@o aspectos que nos levam a con-
siderar o @rea da qualidade como uma darea
estratégica para o desenvolvimento do sector.
Deste modo, torna-se de extrema importancia
o investimento numa formacéo continua orien-
tada para os profissionais desta drea, procu-
rando assim, formar individuos, com especiali-
zagdes nestas industrias, e que possuam um
conjunto de competéncias técnicas, nomeada-
mente no que se refere as caracteristicas das
matérias-primas, produtos intermédios e produ-
tos finais e as normas técnicas de qualidade
aplicéveis ao sector

O ambiente/higiene e seguranca é outra das
4reas onde & necessdrio investir em acgdes de
formacao inicial e continua, na medida tendo em
conta as especificidades destas indUstrias verifi-
ca-se que as normas de qualidade do ar e das
4guas tém vindo a fornar cada vez mais exigen-
tes, torna-se, deste modo, fundamental que as
empresas adoptem e implementem estratégias de
controlo de emissdes gasosas, bem como o re-
forco do tratamento dos afluentes liquidos lanca-
dos no meio (o que |& acontece em alguma em-
presas), por forma a cumprir a legislagdo em vi-
gor e proporcionar condigdes de trabalho segu-
ras. Assim, torna-se fundamental a criagdo de
accdes de formagdo, de forma a das resposta as
necessidades dos profissionais da area do ambi-
ente (competéncias ao nivel da politica ambiental
do sector, dos processos de fabrico e materiais
utilizados, ...) e da drea de higiene e seguranca
(competéncias ao nivel dos sistemas-de gestao e
prevencdo, do processo de fabrico, materiais e
tecnologias utilizadas, ...)

Tal como as anteriores, também a é@rea de in-
vestigacdo e desenvolvimento, assume no sec-
tor um papel de extrema relevéncia, facto que se
encontra associado & necessidade de inovacdo e
diferenciacdo, assim como ao desenvolvimento
de produtos “& medida”, por parte das empre-
sas, por forma a dar resposta as exigéncias espe-
cificas dos clientes. Constata-se a necessidade de
uma maior articulagéo entre as dreas de arqui-
tectura, engenharia civil e engenharia dos mate-
riais (promover a complementaridade entre aos
varios perfis de formagao). Deste modo, torna-
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se indispensavel o desenvolvimento de accées de
formagéo continua, especificamente orientada
para os profissionais desta drea, de forma a de-
senvolver competéncias ao nivel: das materiais/
matérias-primas, processos de fabrico e tecnolo-
gias, da viabilidade técnica dos produtos e espe-
cificagdes técnicas dos produtos.

Desenvolvimento de formacdo inicial e con-
tinva para a drea da producéo

Na drea da produgéo é fundamental o investi-
mento em cursos de formacdo inicial de banda
larga, orientados especificamente para os per-
fis profissionais construidos para a drea da pro-
ducdo e que potenciam a qualificacéo destes
profissionais através de uma maior dominio de
saberes tedricos (conhecimentos das matérias-
primas, processos de fabrico e tecnologias uti-
lizadas), saberes técnicos que lhe permitem de-
senvolver um conjunto de actividades (verificar
e regular parémetros, ler e interpretar especifi-
cagoes técnicas, ...) e saberes sociais e relacio-
nais (trabalhar em equipa, maior responsabili-
dade sobre os equipamentos utilizados e a qua-
lidade dos produtos, maior concentrag@o e aten-
¢Go visual, ..). Estes perfis permitirdo a maior
qualificagdo da méo-de-obra destas indUstrias
e simultaneamente a possibilidade de mobili-
dade no seio do sector, em interliga¢@o com a
Construcao Civil ou na generalidade da indus-
tria de processo. O desenvolvimento de forma-
o continua para a drea da producéo, especi-
ficamente orientada para o sector, também é
de extrema relevancia, nomeadamente em do-
minios como caracteristicas e comportamentos
das matérias-primas, tecnologia e normas de
qualidade e higiene e seguranca.

E, também fundamental o investimento em forma-
¢Go inicial e continua orientada especificamente
para chefias e técnicos de producdo, que lhes
permita desenvolver um conjunto de competénci-
as, nomeadamente co nivel dos novos materiais/
produtos e tecnologias, ao nivel da gestdo e con-
trolo da producéo, utilizagéo das TIC, explora-
¢Go de novas formas de organizacéo do traba-
Iho, competéncias sociais e relacionais (resolucao
de conflitos, comunicacao, gestéo de equipas, ...)

Parece-nos, ainda, importante para o desenvol-
vimento das indUstrias do Cimento, Cal, Gesso e
Derivados, uma intervencéo ao nivel dos seguin-
tes aspectos:

— melhorar a articulacéo entre o Centro Tecno-
l6gico, as Associagdes Empresariais e os Cen-
tros de Formacéo (especificos ao sector da
Construgdo Civil e Obras Publicas) de forma
a elaborarem um diagnéstico das necessida-
des de formacéao destas industrias, procuran-
do assim uma melhor adequacao entre a ofer-
ta formativa e as necessidades especificas das
empresas;

— desenvolver parcerias entre as universidades,
escolas profissionais e empresas do sector, com
o objectivo de reajustar a oferta formativa, para
as necessidades das industrias, de modo a que
as empresas mostrem disponibilidade para @
recepcdo de estagidrios;

— melhorar a articulagéo entre as empresas e
as entidades formadoras (nomeadamente uni-
versidades e escolas profissionais) com o ob-
lectivo de estas disponibilizarem alguns dos
seus recursos tecnolégicos e humanos , para
ministrarem acgées de formacdo em dreas téc-
nicas e tecnolégicas;

— dinamizar parcerias e criar estruturas interem-
presas de forma a responder as necessidades
de formagéo das empresas, pela via da im-
plementacéo de iniciativas de conjugacéo de
necessidades e, também, da concepcao de pla-
nos conjuntos de formacéo;

— ter em atencdo a flexibilizacdo das ofertas for-
mativas orientadas para determinados publi-
cos-alvo, no que diz respeito aos conteldos,
hordrios e implantacéo geogréfica;

— dinamizar o papel das grandes empresas, no-
meadamente as que possuem centros de for-
macdo internos, no sentido de estas se assumi-
rem como entidades prestadoras de servicos
de formagéo a outras empresas;

— necessidade de criacdo de oferta de forma-
¢do especificamente orientada para as indus-
trias de cimento, cal gesso e derivados, a par-
tir da articulagéo dos centros de formacéo da
construgdo civil com as respectivas associacoes

empresariais (ANIPC, ATIC, APEB).



Outras Estratégias
de Interven¢éo no Sector

omo se vem referindo ao
longo deste estudo, existe
um conjunto de factores
que influenciom as neces-
sidades de qualificacdes e
de competéncias para que
o sector consiga elevar a

sua capacidade competitiva, satisfazer os seus
clientes e aumentar a sua rentabilidade.

Neste capitulo apresentam-se esquematicamente
as varias dreas de intervencéio nas industrias do
sector (que j& foram identificadas anteriormente) e
que giram em forno de um foco central de inter-
vencdo — alteracdo do actual modelo de concor-
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FIGURA 5.1.
Focos de intervencdo no sector

Orgonizagao GRH
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Materiais Mercados

Gestao
do Mercado
de Trabalho

Intervencées

t Politicas

réncia.

Para que as indUstrias do sector caminhem para
um cendrio dindmico e competitivo, as dreas de
intervencdo terGo ainda que ser suportadas por
outras medidas (ao nivel ainda das estratégias
empresariais e a nivel institucional):

» Promover modelos de cooperacéo entre empre-
sas do sector e/ou com outros sectores de acti-
vidade, no sentido de fornecerem as grandes
obras no nosso pais. Incentivar o procura, por
parte do tecido empresarial, de parcerias que
impulsionem o acesso a mercados geogrdficos
alternativos. Promover também a inovagéo ao
nivel organizacional através do incremento de
uma nova cultura empresarial, baseada no in-
centivo das redes de cooperag@o e parcerias
entre empresas, com partilha de experiéncias e
entrada em novos mercados.

» Dado que o mercado da conservacdo e reabili-
tagdo de edificios se encontra em franco de-
senvolvimento, devem desenvolver-se empresas
de pequena dimensdo bastante especializadas
e competitivas com elevadas competéncias (no-
meadamente no conhecimento dos materiais e
sua aplicacdo) ao nivel das vérias argamassas
para a construcéo civil.

+ Como temos vindo a referir a articulacdo com
por exemplo o sector da CC&OP seria mutua-

mente vantajosa. Essa articulagdo poderd pas-
sar pelo fomento de plataformas tecnolégicas
de fornecimento de servicos de integracéo em-
presarial. Isto &, criarem-se portais de acesso
(na internet) de empresas do sector da CC&OP
e respectivas fornecedoras de materiais de cons-
trugéo. Desta forma um potencial cliente pode-
rd, mais rapidamente consultar as empresas dis-
poniveis no mercado e, face a determinados cri-
térios de selec¢do (caracteristicas do produto,
localizagdo das empresas, etc) adquirir produ-
tos e servigos.

* Promover e incentivar medidas de apoio & mo-
bilidade nacional (intra e inter-sectorial) associa-
do aos movimentos de concentracdo e integra-
¢do vertival.

* Implementagdo de legislacéo nacional quanto
& qualidade/certificacdo dos produtos e mate-
riais a incorporar na CC&OP

» Melhorar os apoios publicos, no sentido de fo-
mentar a investigagao de base empresarial.

» Amelhoria das prdticas de gestéo no sector deve
consistir na valorizagdo da informacao interna na
empresa e & sua envolvente externa, criando for-
mas adequadas de captacéo das necessidades
do mercado e consequentes adaptacses dos pro-
dutos. Séo entdo condicdes fundamentais para a
elevacdo do nivel de inovacéo destas inddstrias a
adopg@o de instrumentos mais eficientes de ges-
tdo, bem como a elevacao do nivel de formacao
e qualificagéio dos empresdrios e dos quadros.

* Os modelos organizacionais das empresas do
sector resultam, na grande maioria dos casos,
de decisdes nao articuladas, acompanhando
formas por vezes desactualizadas de gestéo. Im-
poe-se, para que as empresas se tornem mais
competitivas e dgeis face a velocidade do mer-
cado da procura, que adoptem estruturas em
consondncia com as suas necessidades (inter-
nas) e com as do mercado. Urge ainda que se
promova o desenvolvimento de grupos de tra-
balho, entre as diversas dreas das empresas
(ex: comercial, laboratérios/estudos e projectos,
producdo), para que de forma mais eficaz e efi-
ciente possam responder ao mercado.

» Necessidade de apostar fortemente numa poli-
tica de formagao profissional, através da apos-
ta em perfis profissionais de banda larga.

« Necessidade de desenvolver uma politica de

carreiras, que permita atrair e reter os profissi-
onais mais qualificados do sector.
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