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REESTRUTURACOES PRODUTIVAS E RENOVACAO

DOS FACTORES DE COMPETITIVIDADE

Problematica e fundamentos de analise

Dinamicas de competitividade

A competitividade territorial € hoje uma nog¢do multi-facética que
assenta na capacidade que uma determinada comunidade terri-
torial erige para garantir as condicdes sdcio-econdmicas de
desenvolvimento sustentado, reflectindo as condi¢es estruturais
implicitas as determinantes de produtividade e de inovagao, desi-

gnadamente o perfil de qualificagao dos recursos humanos.

Numa perspectiva territorial, torna-se imperativo equacionar o
papel das economias externas na indugao e sustentagao das
dindmicas conducentes ao aprofundamento dos padrdes de
competitividade. Desse modo, a aglomeracdo territorial torna-se
o catalisador da geracdo de economias externas e de adensa-
mento das interaccdes empresariais, o que, por inferéncia linear,
conduz a relevdncia da dimensdo territorial na competitividade,
ultrapassando a visdo redutora e passadista da competitividade-

-custo.

Convird, pois, ter em atencao a distingo entre duas formas
opostas de encarar as trajectérias de fomento da competitivi-
dade:

* uma estratégia passiva (low road) de desenvolvimento que se
baseia na procura da competitividade pela compressdo dos
custos da mdo-de-obra, prevalecendo os comportamentos

de imitagdo concorrencial entre o universo empresarial ;

uma estratégia activa (high road) de desenvolvimento que
assenta na eficcia colectiva do sistema produtivo e é fundada
na cooperagdo inter-empresarial, na inovagdo permanente,
em fenémenos de emulagdo no mercado de trabalho, na
qualificagdo dos recursos humanos e na capacidade

empreendedora de matriz endogena.

E apropriado, a este propdsito relembrar a diferenca entre com-
petitividade estdtica e competitividade dindmica, a primeira base-
ando o seu posicionamento na exploragao de vantagens associ-
adas aos recursos naturais e aos baixos custos do factor trabalho,
que, frequentemente, sustentam estratégias de crescimento
baseadas nas exportagdes, enquanto a segunda é erigida a partir
da utilizagao de intangiveis atinentes a qualificacdo dos recursos
humanos e a promogdo do potencial de inovagao. Os processos
de reestruturacao produtiva implicam, designadamente, a pas-
sagem das fontes estratégicas de competitividade estética para
competitividade dindmica, ndo colocando a ténica sobre os fa-
ctores condicionados pelos custos de producdo como veiculo de

incremento das quotas de mercado. Na prética, isto significa
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adoptar um cabaz produtivo cada vez mais sofisticado e com-
plexo, deslocando-se na cadeia de valor em direccdo a produtos
de maior valor acrescentado, e aumentando a oportunidade de

acomodar criagdo de emprego.

Deste modo, a competitividade significa o upgrading das activi-
dades trabalho-intensivas no sentido da criagdo de produtos que
envolvam maior valor acrescentado, assim podendo garantir as
bases para o incremento dos salarios. Implica, igualmente, uma
trajectéria de diversificagdo produtiva que alargue a base
econdmica de sustentacdo e enriqueca o leque de competén-
cias regionalmente sedimentado. E significa, também, o apro-
fundamento das capacidades tecnolégicas e organizacionais que
permitam aceder a fungdes mais complexas no contexto da
economia do conhecimento (por exemplo, passar da simples
montagem de componentes para a sua adaptacdo e melhoria, a
gestao dos factores de inovagdo, como o design, a qualidade ou
a l&D, etc.). Para garantirem beneficios sustentdveis, os proces-
sos de reestruturagdo produtiva de longo prazo devem envolver

todos estes elementos.

E, pois, consensual que a competitividade releva, cada vez mais,
parta além dos vectores macro-econémicos e geo-estratégicos
de enquadramento, de determinantes que estdo associadas a
inovagdo empresarial (do produto, do processo, organizacionais
e de mercado), ao capital humano e a envolvente institucional de
suporte e prestacao de servigos sofisticados e de valor acrescen-

tado as empresas.

Assim sendo, torna-se analiticamente curial estudar as interacgoes
entre as formas de organizagdo territorial da producdo e as
trajectdrias de inovagao requeridas pela actual légica de com-
petitividade — esta €, a nosso ver, uma questao nuclear para o
correcto diagndstico e compreensdo da problematica da com-
petitividade territorial e das reestruturages produtivas no con-
texto das transformagdes inter-sectoriais que se inscrevem nos

processos de ajustamento estrutural.

Forgoso é equacionar estas movimentagoes econdmicas pro-
duzidas ao nivel dos diferentes sectores e ramos de actividade,
bem como, naturalmente, ao nivel das empresas, uma vez que
elas tém implicitas reafectagdes de recursos de utilizagdes menos
produtivas para utilizagdes mais rentaveis, induzindo fenémenos
de ajustamento estrutural que se podem manifestar pela criagao
e desaparecimento de empresas, € uma expansiao e uma
contrac¢do da actividade, a modernizagdo e a inovagdo, a di-

versificagdo de actividades, etc.



As perspectivas de andlise das mudangas estruturais

As problematicas associadas as mudangas estruturais podem ser
analisadas de um triplo ponto de vista: desde logo, aquele que
remete essas questoes para a transicdo de paradigma tecno-pro-
dutivo, depois, uma outra abordagem que situa preferencial-
mente o problema no dominio da diferenciagdo das modalidades
de coordenagio e das formas justificativas da accao e, finalmente,
uma outra que situamos nos contributos dos investigadores do
GREMI.

(a) A abordagem das mudangas estruturais associadas a transi¢do
para um novo paradigma tecno-produtivo “versus” a abordagem da

pluralidade de trajectérias de desenvolvimento territorial

Para os defensores desta abordagem, as mudangas estruturais
sdo analisadas na Optica da crise econdmica e da perda de
coeréncia de um determinado sistema produtivo e, de um
modo geral, sio vinculadas s transformagdes do modo de re-
gulagdo, colocando frequentemente em causa o modelo fordista
de producio. Nesta &ptica, a questdo central passa por identi-
ficar os fundamentos constitutivos do sistema técnico emergente
e, portanto, de uma nova capacidade produtiva que seria sus-
ceptivel de fundar um novo regime de crescimento, bem como
investigar os principios gerais de gestao e de organizagao que
subjazem ao novo sistema produtivo.

Podemos situar aqui a perspectiva perfilhada pela chamada
Escola de Regulagdo, cuja andlise remete basicamente para as
dindmicas de inovagao e a abordagem evolucionista das modifi-
cagdes técnicas. Um ponto vital é a interrogagdo quanto a
natureza “flexivel” do sistema produtivo que sucederia a0 mo-
delo fordista. A literatura da especialidade sobre esta matéria
permite recensear um vasto conjunto de determinantes da fle-
xibilidade: flexibilidade tecnolégica, flexibilidade do modo de
producio, da formagdo dos saldrios e dos contratos de trabalho,
flexibilidade de iniciativa, etc. A caracterizagao das novas formas
estruturais e organizacionais associadas ao paradigma da flexibili-
dade difere acentuadamente, existindo, todavia, um consenso
acerca da inexisténcia de um modelo considerado éptimo — fala-
-se antes de uma pluralidade de trajectérias de crescimento. E
uma perspectiva que abre varias possibilidades de futuro, sob o
ponto de vista das mudangas estruturais na organizagao territo-
rial do sistema produtivo. Nesta 6ptica, a mudanga estrutural &
analisada como sendo a transformagdo de uma coeréncia que

liga a organizagdo territorial ao quadro econémico e produtivo.

b) A abordagem da mudanga estrutural em termos da diferen-

0000009080 0000000008000800000000000000000000000000C0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000rRersr00000000000s0c0ROssROROOROOIEOIOIOETRIRETLETL

ciagdo das modalidades de coordenagdo e das formas justificativas
da acgdo versus a consideragdo da pluralidade de trajectérias de
produgdo

A ideia base que preside a esta abordagem ¢ a de que existiriam
diferentes modelos de producdo dotados de uma coeréncia
interna especiffica filiada nos respectivos caldos histérico-culturais
(“convengdes”). Existe uma grande variedade de vias potenciais
de desenvolvimento mas que se encontram fortemente deter-
minadas pela sua histéria, a sua trajectéria evolutiva e pelas

modalidades intrinsecas de inovagao.

A dificuldade nesta perspectiva é que ela se apoia precisamente
no conceito de “convencdo” que tem a propriedade particular
de exprimir a estabilidade estrutural relativa que dota de coe-
réncia o sistema de coordenagdo entre os diferentes agentes
econdmicos. As “convengdes” sao abordadas quer como facto-
res de um determinado percurso histérico, quer como factores

analfticos das modalidades de inovagao.

O melhor exemplo destas configuragdes empresariais e territo-
riais € compaginado pelos distritos industriais que sdo vertebra-
dos, no essencial, por uma populagdo de pequenas e médias
empresas independentes, assentes num sector de especializagdo
e num processo de divisao do trabalho industrial a escala local,
as quais possuem um denominador comum centrado em torno
da importdncia das relagdes de cooperagao em bases informais,

da valorizagdo do saber contextual e padrées culturais comuns.

O saber-fazer locaimente inscrito, a existéncia de um pool local
de mao-de-obra especializada, ambos direccionados para um
determinado sector produtivo de especializagdo, abarcando
dimensdes ndo estritamente técnicas mas, também, comerciais
e logsticas, constituem um inestimavel patriménio memorizado
de rotinas e inovagdes; sendo um recurso construido pela
histéria econdmica da regiao, consagra um verdadeiro activo
especfiico de sustentagdo da dindmica de inovagdo do distrito
industrial, filiando, por essa via, o padrao e a dindmica competi-

tiva regional.

(c) Os contributos dos trabalhos do GREMI para a andlise das

mudangas estruturais

O GREMI (Groupe de Recherche sur les Milieux Innovateurs) € um
grupo de investigadores que, desde 985, tem vindo a centrar
0s seus estudos na andlise da problemética das relagoes entre
inovagio e territério, tentando apreender e aprofundar o modo
como as economias externas, fundadoras do conceito de distri-
to industrial “marshalliano”, sio promovidas de maneira auté-

noma em vantagens competitivas, analisando igualmente, as suas



diversas formas de expressdo territorial. Em particular, o GREMI
tem vindo sistematicamente a trabalhar com base na hipdtese de
que os meios inovadores regionais geram inovagdes', ou seja,
que o sucesso nas trajectérias de desenvolvimento de certas
regides sera devido as suas capacidades intrinsecas de fabricar
novos produtos, adoptar novos processos produtivos, bem

como configuragdes organizacionais e institucionais inovadoras.

Qual é a especificidade do contributo analttico da abordagem
dos Meios Inovadores para a compreensdo das mudangas estru-

turais?

A ideia de partida que sustentou esta vertente analtica surgiu da
insuficiéncia dos trabalhos relativos aos distritos industriais, j& que
quase sempre se refugiavam numa andlise estrutural estética dos
sistemas locais e raramente atendiam aos factores de transfor-

magdo interna e a questao da “crise”. A hipdtese de partida da

investigacdo que os autores do GREMI se colocaram era
extraordinariamente rica, sob o ponto de vista analitico e ins-
trumental — era a de que existem alternativas ao declinio e ao
desaparecimento de um sistema produtivo local quando entra

em crise ou atinge um estadio de maturidade.

A partir da questdo a longo prazo, quais sdo as trajectérias de
desenvolvimento e as modalidades de mudanga estrutural dos
meios?, a problemética do grupo de investigagdo centrou-se na
andlise comparativa dos percursos evolutivos dos diferentes sis-
temas locais. Tratou-se de uma investigacdo que privilegiou a
observagao dos fenémenos de ruptura das trajectérias seguidas
e das condicbes de ultrapassagem de fases de crise. Nessa 6pti-
ca, a énfase foi colocada na comparagao dos diferentes modos
de resposta dos meios a uma situagdo de crise interna ou a um

desafio externo.

GRELHA DE ANALISE DAS MUDANGCAS ESTRUTURAIS
| - Indicadores relativos a evolugdo do sistema produtivo local

A) Fase da transi¢ao
Al - fase de desenvolvimento
Indicadores de dinamismo > 0

* criagdo de empresas

* densificagdo da prestacao de servigos

* emergéncia de um mercado interno de trabatho

* estruturagao do sistema de relagoes inter-empresariais
(intra e inter-fileiras) g

= densificaao do tecido econémico

B) Transformacao da organizagao produtiva local
B| — passagem a uma organizagdo dirigida
Surgimento de actores que organizam as relagdes
de produgdo no sistema local (ex: relagdes de sub-contratacao)

C) Capacidade decisional

= construgao territorial

A2 — fase de recessdao
Indicadores de dinamismo < 0

* desestruturagdo do aparelho de produgao

* desaparecimento de empresas e empregos

* empobrecimento do ambiente tercidrio

* desestruturagdo dos sisterna de relagdes inter-empresariais

= empobrecimento do tecido econémico

B2 — passagem a uma organizagao atomizada
Desenvolvimento da especializaao flexivel ou dualizagao
coduzindo ao desmembramento do sistema local

Cl | - descentralizagdo
* incremento das capacidades decisionais locais do ponto
de vista das polticas pdblicas

CI2 - centralizagdo
* perda de capacidades decisionais locais do ponto
de vista das polfticas piblicas

C21 - construgdo exdgena
* evolugdo >0 do investimento local em capitais
de origem externa

C22 - construgao enddgena
* evolugao =0 ou <0 do investimento local em capitais
de origem externa

C3| - "descolagem do local"
* surgimento de relagdes privilegiadas e significativas
com o exterior

C32 - autdrcica
* desaparecimento de relagées privilegiadas e significativas com
o exterior e, em contraponto, desenvolvimento de relagoes
internas

(continua)

| Cf. CREVOISIER, Olivier
(1993), L* Approche par les Milieux
Innovateurs: Intégrer a Dynamique
Territoriale dans les Théories de
I*Innovation, Neuchatel: IRER-Uiversité
de Neuchdtel, p.2,



2 MAILLAT, Denis (1996), Du
District Industriel au Milieu Inno-
vateur: Contribution & une Analyse
des  Organisations  Productives
Territorialisées, Neuchétel: IRER-
Université de Neuchdtel, p. 18 e
MAILLAT, Denis (1998), "Innovative
milieux and the new generations of
regional policies”, Entrepreneurship
& regional Development, 10 (1),
p. 121.

3 CREVOISIER, Olivier (1993),
L Approche par les Milieux Inno-
vateurs: Intégrer la Dynamique
Territoriale dans les Théories de
I"Innovation, ~Neuchétel: IRER-
Université de Neuchatel, p. 3.

4 CREVOISIER, Olivier e MAIL-
LAT, Denis (1989), Milieu, Organi-
sation et Systtme de Production
Territorial: vers une Nouvelle
Théorie du Développement Spatial,
Neuchatel: IRER-Université  de
Neuchitel, p. 79.

5 CREVOISIER, Olivier (1993),
L*Approche par les Milieux Innova-
teurs: Intégrer la  Dynamique
Territoriale dans les Théories de
1" Innovation, Neuchatel: IRER-
Université de Neuchitel,

6 Op. cit, p.3 e MAILLAT, Denis
(1996), Du District Industriel au
Milieu Innovateur: Contribution & une
Analyse des Organisations Productives
Territorialisées, Neuchétel: IRER-
Université de Neuchatel. p. 17.

7 Op.cit.,p.l8

8 CREVOISIER, Olivier (1993),
L'Approche  par les  Milieux
Innovateurs: Intégrer la Dynamique
Territoriale dans les Théories de
I"Innovation, Neuchétel: IRER-
Université de Neuchitel, p. |0.

GRELHA DE ANALISE DAS MUDANGAS ESTRUTURAIS (cont.)
Il - Indicadores relativos a evolugao do “meio inovador”

D) Tipos de redes inovadoras
DI - aliangas estratégicas

* redes associando essencialmente parceiros internacionais
ou de dimenséo internacional

E) Logicas locais de inovagao
El | - diferentes saber-fazer emergentes para o sistema local

D2 - parceria local

* redes associando essencialmente actores locais

E|2 — saber-fazer ja presente no sistema local

E2| - meio inovador em formagao

E22 — meio inovador em conversao

Fonte: Adaptado de Peyrache-Gadeau (1995: 233)

Do ponto de vista tedrico, a nogdo de mudanga estrutural podia
entender-se em varias acepgdes: quer como transformagao das
relagoes da coeréncia que ligava o sistema produtivo ao ter-
ritério local, quer como modificagdo das caracteristicas estrutu-
rais dos sistemas locais estudados. O ponto de vista adoptado
privilegiou, todavia, a questdo dos tipos de resposta adaptativa e
a andlise focou, no essencial, duas dimensdes da mudanga estru-
tural: por um lado, as dindmicas organizacionais do meio e, por
outro lado, as dindmicas de aprendizagem que levam & reno-

vagdo das bases cognitivas desses sistemas locais.

Os meios inovadores e a criagao de recursos especificos

O modelo dos meios inovadores entronca num quadro analftico
de desenvolvimento regional que ultrapassa a visao redutora do
territério como um simples conjunto de factores de localizagdo
para empresas € instituicoes, mas que, pelo contrario, o entende
como um recurso especifico que urge recriar como vector
essencial a prépria dindmica de desenvolvimento. Nesse senti-
do, a produgio de recursos especfficos promovida no seio dos
meios inovadores é sempre causa e consequéncia de reconfigu-
racbes territoriais, ou, se se pretender, os activos especificos sdo,

por esséncia, activos territoriais.

O aprofundamento do perfil competitivo dos meios inovadores
procede da procura de idiossincrasias territoriais, isto €, da ade-
quagao coerente dos recursos especfficos locais, ou seja, con-
textuais, & prépria dindmica do sistema produtivo que pretende
animar. Visa-se, em primeira instancia, a territorializagdo na cri-
acdo de recursos, ajustando-os a respectiva trajectéria tecno-
-econémica, no sentido de garantir uma especificidade que
possa constituir uma vantagem competitiva face a outras regioes,
se possivel baseada em recursos de natureza intangivel e em
saberes ndo reprodutiveis que escapam a légicas de concorréncia

mercantil 2.

Nessa Optica de entendimento, Crevoisier * encontra beneficios

em descrever os meios inovadores através das capacidades in-
telectuais, cognitivas, dos actores regionais, e, muito particular-
mente, ao nivel do seu saber-fazer e das suas capacidades de
ideacdo, ou seja, das capacidades de identificar e formular pro-
jectos inovadores. A principal caracterfstica do saber-fazer, no
dizer de Crevoisier e Malillat *, reside na capacidade de inte-
gragao do conhecimento cientifico-tecnoldgico, de mercado e
relacional, tendo em vista a continua adaptagdo produtiva, ou, se
se quiser, a capacidade de englobar o que existe e o que pode-

ria existir, o presente e um futuro possivel.

Para Crevoisier °, essas capacidades acarretam tradugdo no
desenvolvimento gradual e cumulativo de uma cultura técnica
peculiar, 0 que equivale a uma diferenciagdo face ao ambiente
externo. E, assim, que algumas regides, com base no dominio
de técnicas e tecnologias especfficas (circuitos integrados, micro-
-mecanica, injeccdo plastica, etc.), ou com base na incorporagao
de valor acrescentado (mediante o apelo as modernas técnicas
de design e de marketing, nomeadamente), tém gerido, com
algum grau de sucesso, o seu portfolio produtivo e os seus

termos de troca ®.

A este respeito, € interessante notar que o desenvolvimento de
activos locais, contextuais e especfficos, gera um outro fend-
meno que Maillat 7, atento como sempre, observou. Essas
especificidades territoriais, que se fundam, frequentemente, em
saberes seculares ndo reproduziveis, estdo indefectivelmente
ancoradas no territério, produzindo, assim, irreversibilidades que
implicam custos para os actores que daf saem, deliberadamente ou
ndo. Percebe-se que é uma insercao aberta e cooperante num
contexto local propicio, promotor de uma cultura de contacto,
que favorece os mecanismos de aprendizagem colectiva, possi-
bilitando as empresas aceder a novas técnicas produtivas e
envolver-se em novas gamas de produtos ®. O processo de
construgdo de recursos especificos é, por natureza, no seio de

um meio inovador, um processo que abrange nao a empresa



Ambiente técnico
e de mercado

tomada isoladamente, mas a empresa em interaccio estreita
com outras empresas e instituicdes, razdo pela qual Peyrache-
-Gadeau ’ faz notar que o actor-motor da dindmica do meio ndo
€ a empresa inovadora mas uma “organizagdo hibrida” que agrupa

0s parceiros associados no processo de inovagdo.

De um modo geral, quando um meio é inovador possui facul-
dades que o capacitam para diagnosticar e formular projectos
inovadores, mobilizando e adequando o seu saber-fazer espe-
cffico as novas oportunidades de mercado, existentes ou
potenciais. Este mecanismo caracterfstico dos meios inovadores
foi estudado por Crevoisier ", que demonstrou que ele ocorre

em duas etapas, a ideacdo e a realizacdo.

O MEIO INOVADOR: ENCADEAMENTO DAS FASES
DE IDEACAO E DE REALIZACAO

Ideagdo Realizagao

Adaptagdo e
modificagdo do ambiente

. > ®
— @
Dindmica
do meio inovador

L]
L ]
.. R

Aplicagdo do saber-fazer °

Geragdo do saber-fazer

Percepgao dos bloqueios ..
e oportunidades &)
o

Fonte: CREVOISIER, Olivier (1993), L™ Approche par les Milieux Innovateurs:
Intégrer la Dynamique Territoriale dans les Théories de I Innovation, Neuchatel:
IRER-Université de Neuchétel, p. 4.

Afase de ideago corresponde a percepgao dos diversos actores
que existem multiplas possibilidades de articular os seus recursos
proprios, e, se necessario, os mobilizveis, com as oportu-
nidades de mercado, correspondendo a fase de realizacio a
implementacdo das modificacdes materiais e organizacionais
conducentes a novas reconfiguragdes na producio de recursos
que, paralelamente, aumentam o stock local do saber-fazer
técnico. Como afirma Maillat "', é assim que, gracas aos meios
inovadores, sao criados os encadeamentos auténomos de
processos inovadores baseados nos recursos especificos que
mobilizam, ou que induzem a criar; ou até a renovar no contexto
de uma dindmica colectiva. Ora, é precisamente dessa circulari-
dade fechada em que a ideagdo conduz a realizagio e a realiza-
Gdo implica novas ideagdes ' que nascem dindmicas auténomas

de cariz inovador.

Nao basta, portanto, estar uma regido dotada de uma cultura
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técnica especifica para garantidamente dinamizar o respectivo
sistema produtivo. Sera Util lembrar que, nio raras vezes, con-
strangimentos de natureza institucional, social ou cultural, por
exemplo, podem obstar a assuncdo de praticas inovadoras,
cristalizando assim em situagdes de lock-in tecno-produtivo.
Neste particular, sublinhamos que, para prover uma eficaz cri-
agao de activos territoriais especfficos, é imprescindivel estabele-
cer a ponte entre o saber-fazer localmente sedimentado e os
processos de ideagdo e de realizagdo que |he conferem valor
renovado nos mercado, pela abertura de novas janelas de opor-

tunidades para projectos inovadores.

Trajectérias de evolucao dos meios inovadores

Contrariamente as modalidades de desenvolvimento regional e
industrial que assentam em légicas de aprofundamento da
divisdo espacial do trabalho, cujos principais protagonistas sdo as
grandes empresas multinacionais com acentuado grau de cen-
tralizagdo e hierarquizagao, os meios inovadores prefiguram um
quadro de promogdo de externalidades positivas de proximi-
dade valorizadoras do espago relacional regional. Longe da épti-
ca de espaco-suporte, os meios inovadores olham o territério
como um actor construtor de recursos especificos que devem
ser partilhados e apropriados pelo conjunto de actores desse

meio.

Foi ja sublinhado que as trajectérias de desenvolvimento dos
meios inovadores sdo largamente dependentes do seu percur-
s0, do seu lastro historico, existindo, assim, algum grau de deter-
minismo que condiciona o leque de possibilidades de futuro que
se |hes pode abrir, compaginando um fenémeno que alguns

autores denominam de path-dependency °.

Assim, e sendo certo que os meios inovadores podem evoluir
segundo uma dindmica cumulativa e de retroaccio positiva, de
adensamento do grau de complexidade e amadurecimento do
quadro relacional entre os actores, com reflexos positivos sobre
0 padrdo regional de inovagao e o desempenho competitivo dos
respectivos sistemas  produtivos, por exemplo, por via do
alongamento das cadeias de valor para montante e jusante, hé
que igualmente reflectir que as suas trajectérias evolutivas
podem, diversamente, comportar situagdes de degradacio
social e econdmica conducentes a situagées de lock-in organiza-
cional e tecnolégico. Este fendmeno traduz-se frequentemente
na fragiizagdo progressiva do perfil competitivo da matriz
empresarial regional e no fomento de deseconomias externas de
aglomeracdo, tendendo para um cendrio de esclerose institu-

cional. A este respeito, Camagni '* refere, por exemplo, que a
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evolugio tecnolégica e organizacional de um determinado se-
ctor de especializacio pode requerer competéncias inteira-
mente novas que a estrutura territorial seja incapaz de prover a
curto e médio prazo (é o caso manifesto das competéncias em
matéria de servicos de apoio & produgdo dificilmente produzidos em

meios ndo urbanos).

Deste modo, o grande desafio que se coloca permanentemente
a0s meios inovadores é o de garantirem a criagdo de condigdes
(institucionais, organizacionais e tecnologicas) que possibilitem a
optimizacio do potencial inovador da regido, mantendo, simul-

taneamente, uma forte consisténcia territorial.

Com base numa andlise aprofundada das mudangas estruturais
operadas em nove meios inovadores, Peyrache-Gadeau”
demonstrou que existe uma grande diversidade de configu-
racdes nas suas dindmicas evolutivas, dando lugar a uma plurali-
dade de trajectérias de evolugdo dos sistemas produtivos locais,
que em comum encerram uma mesma dificuldade, que € a de
verdadeiramente conhecerem as origens profundas dos proces-
sos de mudanca. Esta autora deteve a sua atengdo na andlise dos
resultados produzidos no ambito da fase IV da investigagao con-
duzida pelo GREMI, que se centrou em nove meios inovadores:
dois sistemas produtivos ligados a industria relojoeira no Jura, um
na parte suica (Neuchdtel), outro na parte francesa (Besangon),
trés distritos italianos de calcado (Brenta, Marche e Mont-
belluna), dois sistemas produtivos téxteis franceses (Roanne e
Choletais), bem como Charleroi e Sophia-Antipolis, dois casos
de emergéncia de meios inovadores em locais completamente
distintos, o primeiro correspondendo a uma antiga drea de
industrializacio sider(rrgica, na Bélgica, o segundo com origem
na implantago de indUstrias ligadas as novas tecnologias, no Sul
de Franca. Apos ter elaborado uma grelha metodolégica de
observagio da dindmica estrutural dos sistemas produtivos locais
e dos respectivos meios inovadores, a autora, comparando os
vérios percursos evolutivos, constatou a existéncia de uma plu-

ralidade de trajectérias percorridas pelos meios locais.

Esta autora conclui ainda, na esteira do que outros autores havi-
am j4 afirmado, que em certos contextos territoriais, @ mudanga
exprime a capacidade de o sistema local responder a uma situagdo
de crise que pde radicalmente em causa as coeréncias anteriores,
enquanto noutros contextos territoriais, a mudanga corresponde
a um processo evolutivo que se pode caracterizar como uma
complexificacio do sistema local *“. A mesma investigadora su-
gere que a evolugdo dos meios inovadores, como um meio
isostatico tendendo para um estado de equilibrio dindmico, é

muito condicionada pelo jogo permanente entre os condiciona-
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lismos internos versus condicionalismos externos. Na obra referida,
a autora qualifica de bifurcagio uma modificaio estrutural oper-
ada no sentido de colocar em causa as coeréncias anteriores e
de estruturacio o processo evolutivo de complexificagio do sis-
tema local, havendo entre essas duas situagoes extremas, um
continuum de outros contextos que a mesma autora sugere que
se designem por ruptura-filiagdo".

A par desse semi-determinismo histérico que, naturalmente,
influencia e enforma o percurso socio-econémico do meio,
alguns autores * preferem sugerir, também, que as trajectdrias
de desenvolvimento dependem, nalguns casos, de outros dois
factores: por um lado, @ hipétese da convergéncia de anteci-
pagdes, por parte dos actores locais do meio que comungam de
uma mesma prospectiva estratégica, reforcando, desse modo,
os lacos de solidariedade e coesdo institucional, estimulando
ainda os processos cognitivos e a criagdo de recursos especificos;
por outro lado, os mesmos autores, apontam aquilo que desi-
gnam como os small events, ou seja, germes de mudanga que
Ihes conferem um maior grau de aleatoriedade, e que podem,
imprevisivelmente, alterar os caminhos de futuro do meio,
gerando condicGes para a ocorréndia das formas mais dispares,
desde a localizacio de uma nova empresa, a construgdo de um
centro de C&T com actividades remotas em relagdo ao padrdo
de especializacio local, o aparecimento de novos actores institu-
cionais, etc. A questio que aqui permanece em aberto € a de
saber como é que em certos momentos da evolugao do meio a

continuidade histdrica € rompida.

Camagni " e Bramanti » acrescentam que, em qualquer dos
casos, a evolugdo dos meios inovadores raramente evita a ocor-
réncia de elementos de crise, ou seja, de um processo impre-
visivel de mudanca estrutural que compagine uma ruptura com
as trajectérias de desenvolvimento tendenciais dos sisteras pro-
dutivos locais, e que podem encerrar diferentes modalidades,
desde a substituicio de redes informais locais por uma estrutura
reticular mais formalizada e trans-territorial, passando pela pos-
sivel simplificacio/hierarquizagdo da estrutura interna do meio,
devido, por exemplo, ao protagonismo de uma empresa lider
que domina e coordena a divisio do trabalho entre as unidades
produtivas locais, até & diversificagio produtiva que induz blo-
queios e omisses nos processos de aprendizagem e de acumu-

lacdo do saber-fazer em curso.

Cré-se, porém, que valerd a pena relativizar essa perspectiva e
privilegiar um entendimento dos meios inovadores e das respe-
ctivas dindmicas territoriais sob um prisma mais operativo, na

medida em que podem concorrer para a uftrapassagem de situ-



acoes de crise e de ajustamento estrutural dos sistemas produ-
tivos locais, servindo, assim, como instrumentos modeladores e
condutores de trajectérias territoriaimente diversificadas. Maillat?
sublinha mesmo que o papel do meio inovador é o de utilizar as
tensoes que se manifestam durante o processo de mudanca para
direccionar o sistema de producdo local que lhe estd associado
para um novo estado onde a légica territorial continue a manifes-
tar-se. Se ndo o conseguir, o sistema produtivo local desaparece ou,

entdo, a légica territorial cede o seu lugar a Iégica funcional.

Passando os sistemas produtivos locais, ao longo da sua histéria,
por ciclos de crise de reestruturagdo e de conversdo, os meios
inovadores, contrariando as teses deterministas da economia
regional prevalecentes até meados dos anos 70, que proje-
ctavam um cendrio tendencial de rigidificacdo estrutural e de
declinio, induzem novos rearranjos organizacionais, a constante
abertura ao saber codificado e a institucionalizacdo de mecanis-
mos de aprendizagem continua, permitindo a renovagao do
perfil inovador e competitivo dos tecidos produtivos locais, alon-
gando-lhes, concomitantemente, o respectivo tempo de vida

econdmico.

O meio inovador como contexto e actor promotor da
inovagao

Na abordagem dos meios inovadores, os meios locais sao vistos
como assumindo um papel verdadeiramente fulcral enquanto
incubadores de inovagdo, na dupla acepgao do contexto cultural,
politico e institucional favorecedor de praticas empresariais ino-
vadoras e de actor protagonista, ele préprio também, de uma

dindmica territorial de cariz inovador.

Como se sabe, a singularidade da investigagdo conduzida pelo
GREMI deriva, em boa parte, da atencdo prestada aos proces-
sos inovadores mais do que aos factores de eficécia local: proces-
sos de imitagdo e de criagdo tecnoldgica, capacidade de reacgdo
rdpida, capacidade de reafectagdo de recursos de sectores e pro-
dutos maduros para sectores e produtos novos utilizando o mesmo

saber-fazer base “.

De acordo com Bramanti *, o processo conducente a inovagao,
segundo a teorizagdo proposta pela abordagem dos meios ino-
vadores, pode ser compreendida a luz de quatro dimensdes fun-

damentais:
* ainovagdo é, sobretudo, um processo colectivo;

* a inovagdo é um processo complexo e interactivo em que a
empresa depende do conhecimento de diversos agentes publicos

e privados;
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* ainovagdo resulta de uma combinagdo criativa de saber-fazer e

competéncias especificas;

7

* a organizagdo territorial é uma componente essencial da
dindmica de criagdo tecno-econdmica, qualquer que seja o tipo

de meio inovador envolvido.

A inovacdo, assim perspectivada pelo modelo dos meios ino-
vadores, encerra claramente uma dindmica endégena, que ndo
autarcica, podendo, por isso, perfilhar-se a tese de Maillat , para
quem, para estudar os mecanismos subjacentes a inovagao,
forgoso € considerar mais a dindmica dos territérios do que a
geogrdfia dos sistemas de producdo. Reconhece-se, pois, que,
apesar da importancia dos mecanismos de proximidade e dos
fenémenos de aglomeracdo espacial, a abordagem dos meios
inovadores é mais cultural, socioldgica e poltica do que propria-

mente geografica, no sentido locacional do termo.

Em contrapartida a ldgicas tecnopolitanas *, que fortalecem os
seus perfis competitivos na inovagdo estimulada pelo exterior e
difundida pelas grandes empresas, os meios inovadores, assu-
mindo-se como organizacdes cognitivas activas no processo de
inovacdo, dotam as regides de instrumentos que lhes permitem
apreender as mudangas que ocorrem a escala global, realizando,
em consonancia, projectos para se adaptarem a essa evolugdo.
Deste modo, os meios inovadores revelam-se imprescindiveis
na fertilizagdo dos sistemas territoriais de producdo a que se

encontram vinculados.

O GREMI tem vindo, gradualmente, a sedimentar um quadro
conceptual, no qual a dindmica regional é resultante da criagao
de riqueza gerada pela recombinagdo de recursos especfficos,
tendo por fio condutor a sistematica criagdo de inovagoes, as
quais podem assumir muttiplas formas. A inovagao €, de facto, a
principal varidvel explicativa do desenvolvimento econémico
regional do modelo do GREMI, pressupondo-se que a capaci-
dade de inovagao depende de factores intrinsecos aos préprios

territdrios.

A investigacdo conduzida no dmbito dos meios inovadores,
como ja tivemos oportunidade de verificar, tenta centrar-se na
andlise da questdo da germinagdo da capacidade inovadora ou,
por outras palavras, na compreensao das razdes por que uns
territérios inovam e outros ndo. Ora, ressalta claro que a
dindmica de inovagdo constitui, nestes meios, uma actividade
vincadamente social de forte pendor econémico, tratando-se,
manifestamente, de um processo de co-produgdo de natureza
colectiva, multifuncional, multisectorial, multilocal e inscrito no
tempo . Ndo é, pois, de admirar que, nestas circunstancias, a

empresa inovadora seja vista como produto do seu meio local e este

21 MAILLAT, Denis (1996), Du
District ~ Industriel au  Milieu
Innovateur: Contribution a une
Analyse des Organisations Produ-
ctives Territorialisées, Neuchdtel:
IRER-Université  de Neuchdtel,
p22.

22 CAMAGNI, Roberto (1995),
"Espace et temps dans le concept
de milieu innovateur", in Rallet, A. e
Torre, A. (dirs.), Economie Indus-
trielle et Ecanomie Spatiale, Paris:
Economica, p. 200

23 BRAMANTI, Alberto (1998),
“from space to territory: the
emerging paradigm of relational
development and territorial com-
petitiveness. The GREM! approach
within the contemporary debate”,
comunicagio  apresentada no
coléquio Le Paradigme de Milieu
Innovateur dans I* Economie Spatiale
Contemporaine, Paris: GREMI, p. 9.
24 MAILLAT, Denis (1996). Du
District  Industriel — au  Milieu
Innovateur:  Contribution & une
Analyse des Organisations Productives
Territorialisées, Neuchétel: IRER-
Université de Neuchdtel, p.2|

25 CARLUER, Frédéric (1998),
"Districts industriels, milieux inno-
vateurs et technologie: quelles dif-
férences en termes de polarisation”,
comunicagio  apresentada  no
coléquio Le Paradigme de Milieu
Innovateur dans |* Economie Spatiale
Contemporaine, Paris: GREMI, p.32,
26 PLANQUE, Bernard (1991),
“*Note sur la notion de réseau d*
innovation: réseaux contractuels et
réseaux conventionnels”, Révue d*
Economie Régionale et Urbaine, 3/4,
p. 296,



27 GENOSKO, Joachim (1997),
“Networks, innovative milieux and
globalization: some comments on a
regional  economic  discussion”,
European Planning Studies, 5 (3).
pp. 286.

28 BRAMANTI, Alberto e SENN,
Lanfranco (1997), “Understanding
structural changes and laws of
motion of milieux: a study on
North-Western Lombardy", in Ratti,
R.. Bramanti, A. e Gordon, R. (eds.),
The Dynamics of Innovative Regions.
The GREMI Approach, London:
Ashgate-GREMI, p. 70.

29 BRAMANTI, Alberto (1998),
“from space to territory: the
emerging paradigm of relational
development and territorial com-
petitiveness. The GREMI approach
within the contemporary debate”,
comunicagdo  apresentada  no
coléquio Le Paradigme de Milieu
Innovateur dans |" Economie Spatiale
Contemporaine, Paris: GREMI, p.5
30 MAILLAT, Denis (1995), “Systémes
territoriaux de production, milieux
innovateurs et politiques régionales”,
comunicagdo apresentada ao /Il
Encontro Nacional da APDR, Porto:
APDR, p. 223.

seja entendido como o verdadeiro agente inovador ”'. Esta distingdo
empresa - meio é importante na medida em que faz deslocar o
enfoque analtico das unidades produtivas para os recursos da
inovagdo (a cultura técnica, os fluxos de informagao estratégica,
as relagoes de cooperacdo, etc.) que moldam esses meios

inovadores.

E, a nosso ver, essa a razao pela qual o conceito de meio ino-
vador encerra uma dupla faceta, de contexto e actor da dinami-
ca de inovagdo, sendo precisamente essa uma das mais-valias
que a abordagem proposta pelo GREMI trouxe & andlise das
relacdes territorio-inovagao.

A inovagio resulta aqui de um processo de trabalho colectivo,
ndo linear, que envolve uma multiplicidade de actores, como as
pequenas, médias e grandes empresas, 0s organismos de inves-
tigacdo, os centros tecnologicos, as escolas e os centros de for-
magdo, as organizacdes de interface, as autarquias, e que, segun-
do arrumagdes reticulares de natureza cooperativa, conjugam e
integram, em continuo, informagdes e recursos estratégicos.
Segundo Bramanti e Senn ¥, as inovagbes podem ser traduzidas
em crescimento quando o contexto local é caracterizado por “co-
ligacbes progressivas” no seio das quais os interesses individuais
tendem a corresponder aos interesses colectivos. Estes autores
referem que se forma uma coligagao progressiva de actores se o
processo de agregacdo de agentes induz uma gradual transfor-
magio das suas capacidades e das suas competéncias, de tal
modo que se gera uma espiral de complementaridades de activi-
dades, ajustando a divisdo social do trabalho e tornando o sis-

tema mais propenso e estavel a mudanga.

As aprendizagens individuais e colectivas, bem como o esta-
belecimento de parcerias, ndo relevam de uma racionalidade
estandardizada que visa objectivos de maximizagao da eficiéncia
e de optimizagdo na alocacdo de recursos, mas de uma logica
activa, ligada estreitamente a contextualidade territorial, de cri-
agdo permanente de recursos imateriais, como o saber-fazer e a
elevacio dos niveis de qualificagdo escolar e profissional dos
recursos humanos locais, ajustando-os as exigéncias presentes e
futuras do sistema produtivo local. As inovagdes que daf decor-
rem, em trajectorias tecnoldgicas e sécio-econémicas de filiagao,
bifurcagio ou ruptura-filagao, sdo a resultante, no mercado,
dessa continuada recriagio de recursos especificos que con-
cretizam novos produtos, NOvos processos, Novas arquitecturas

organizacionais, novas abordagens dos mercados, etc.
Dependendo do meio, e do respectivo sisterna produtivo local,

assim predominara um ou outro tipo de inovagao, estando, na-

turalmente, as inovagdes no produto, de pendor radical, a la

N

Schumpeter, mais associadas a percursos de bifurcagdo tecnol6-
gica, sendo as inovagdes de tipo incremental, de indole funda-
mentalmente processual e organizacional, mais caracteristicas de
trajectérias de filiagdo tecnoldgica e sécio-econdmica. De todo o
modo, seré til clarificar que os meios inovadores, como forgas
motrizes nos dominios cognitivo e organizacional, da matriz
econémico-produtiva local, articulam cooperativamente os
actores em projectos de vigilia cientifica e tecnolégica, gerindo,
em paralelo, as oportunidades e os bloqueios de mercado — os
meios inovadores colocam a disposi¢do do universo de actores
institucionais e empresariais os recursos materiais e imateriais
que |hes possibilitam enfrentar com sucesso os actuais desafios
de competitividade, recorrendo a inovagdo, nas suas muitiplas

configurages, como vector-chave dessa estratégia.

Nenhum meio inovador concretiza e depende de um sé tipo de
inovacdo, mas, pelo contrdrio, é simultaneamente causa e efeito
de uma combinatéria de inovagdes, de um mix evolutivo que, a
cada momento, melhor responde as solicitagdes de mercado e
ao potencial dos agentes, embora Bramanti ”, por exemplo,
sugira que situagdes de demasiado enraizamento podem promover
a petrificacdo das prdticas sociais e das instituigbes, acarretando,
deste modo, a adulteragdo do funcionamento das redes e dos
préprios meios inovadores, assim obstando ao aparecimento de ino-

vagbes radicais.

O meio inovador induz e mantém vantagens competitivas que
derivam da constante recombinacdo criativa de recursos imate-
riais, gragas a instituigdo de processos colectivos de aprendiza-
gem, sendo certo, por outro lado, como verificimos, que a
totalidade das inovacdes, de diferentes categorias taxonémicas,
acaba por configurar o impacte no mercado dessas manifes-
taces territoriais. Ou seja, a inovagdo é um output engendrado
pela dindmica relacional e cognitiva do meio e, neste sentido,
mais importante do que obter um cardépio produtivo inovador,
garantia de mais facil e vantajosa insercdo nos circuitos do
comércio internacional, é assegurar o conjunto de condi¢des de
base (quadro institucional, cultura de contacto, mecanismos de
aprendizagem colectiva, arquitectura reticular de cooperagao)
que enformem e catalisem uma ambiéncia progressiva e aberta
3 mudanca, cadinho cultural ideal para o surgimento, e a

ressurgéncia, de uma dindmica de inovagao.

Este processo de renovagao dos factores de competitividade ter-
ritorial reside, nas palavras de Maillat *, nas regioes que sdo
capazes de inovar, de erigir projectos que aliem as novas técnicas,
a cooperagdo entre as empresas, as instituicoes de formagdo e de

investigacdo, e que desenvolvem novos produtos, frequentemente



com o apoio das autoridades locais e regionais. Daqui se
depreende que a dindmica de inovagdo nos meios inovadores,
longe de emanar praticamente apenas dos mecanismos informa-
cionais de colaboragdo individual e empresarial com base nos
nlcleos familiares, como sucede nos distritos industriais canoni-
cos, envolve fortes relagdes de parceria institucionalizada, o que
configura uma arquitectura de fomento da inovacdo que
poderfamos designar por sistema regional de inovacdo, e que
representa a infra-estrutura institucional de sustentacdo e fomen-
to de uma regido inovadora, incluindo, numa visio ampla e
aglutinadora, ndo s6 os centros de I&D e instituicdes de ensino
superior, mas também o tecido produtivo, a sua matriz institu-
cional e politico-administrativa, o sistema de ensino e formagao,

etc.

Este argumento retoma, alids, uma contribuicdo sugerida por
Perrin *', que aduziu razdes a favor da importdncia dos factores
territoriais no processo de inovagao, nomeadamente salientan-
do que uma consideravel fonte de economias externas advém
da cooperagao entre agentes plblicos e agentes privados. A
oferta de bens plblicos ao nivel local pode ser considerada
como um factor territorial, ndo apenas porque, muitas vezes,
depende do financiamento de instituicoes locais, como, tam-
bém, devido as ligagdes que essa oferta induz entre os diversos

actores e instituicdes locais.

Ja Camagni * prefere sublinhar a importancia das redes de ino-
vacdo como redutores de incerteza e, portanto, como elemen-
tos criticos no processo de inovagdo. A complexidade dos
processos de inovagdo deve-se, por um lado, a necessidade de
dominar, simultaneamente, uma multitude de recursos — infor-
magdo, capacidade e competéncias produtivas, capital tecnoldgi-
co e financeiro, etc. — que devem actuar sobre distintas esferas,
tecnolégica, organizacional e comercial, e que é imperioso dotar
de coeréncia, e, por outro lado, os processos de inovacao
requerem recursos humanos materiais e imateriais especificos
cuja mobilizagdo e coordenacao dificimente pode ser assegura-
da pelo mercado ou mediante o recurso a relagdes hierdrquicas.
Nesta situagdo, as redes de inovagdo funcionam como instru-
mentos de redugdo da incerteza tipica dos processos de ino-
vagao, promovendo uma quasi-renda relacional, de que fala
Furi6 Blasco *, ou seja, estruturas de cooperagdo susceptiveis de

favorecer a criagao de recursos especfficos.

Possuindo também uma vincada faceta endégena que, como
tivemos oportunidade de verificar, ndo renega a inser¢ao em
redes de mercado e de tecnologia de dmbito transterritorial, os

meios inovadores constituem, antes de mais, sob o ponto de
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vista da produgdo de inovagdes, um arquétipo organizacional
que, enfatizando a articulagdo de estratégias de parceria e de
externalizacao, predispde os actores a assumirem comporta-
mentos de partilha de risco. Os meios inovadores sdo, a este
propésito, vincadamente diferentes dos ambientes cognitivos
caracteristicos dos distritos industriais: nos primeiros, a inovagdo
decorre de um arranjo organizacional e de uma coordenacdo
institucional ex-ante, enquanto que nos segundos surge mais
ligada a aspectos casuisticos e de indole menos formal. Cremos
que se podera afirmar que a inovagdo nos distritos é fruto de
uma acentuada e alargada envolvéncia social dos actores, ndo
planeada, e que nos meios inovadores ela é reforcada pelos con-
tinuos rearranjos institucionais, de geometria varidvel, promo-
tores de contextos econdémico-produtivos mais favoraveis a

exteriorizagdo de |gicas inovadoras.

Ejustamente com este sentido que Peyrache-Gadeau * encara,
explicitamente, o meio inovador, ou seja, também como um sis-
tema regional de inovagdo, dado que aquele emerge quando se
formam interdependéncias estreitas entre as empresas inovadoras,
ou entre elas e o seu ambiente institucional, isto é, desde que seja
possivel observar localmente a formagdo de redes de inovagdo,
verdadeiras fontes de acumulagdo e actualizagdo de recursos

criativos do meio.

Na nossa 6ptica, e na medida em que os processos de apren-
dizagem colectiva alimentam a capacidade criativa e inovadora
local, que, por sua vez, é catalisada pelo respectivo universo
institucional, os meios inovadores configuram um patamar supe-
rior de inovagao face aos distritos industriais — digamos que, nos
meios inovadores a inovagdo existe como realidade institucio-
nalizada, condicionando, em sequéncia, todo o sisterna produti-
vo aos ditames da competitividade procurada por essa via,

surgindo nos distritos de forma mais aleatéria e informal.

Néo ¢, pois, de admirar que, grosso modo, as inovagdes radicais
sejam mais frequentes no cabaz produtivo dos meios inova-
dores, predominando, pelo contrario, as inovagdes de caracter
incremental nos distritos industriais. Cappello *, por exemplo,
num estudo conduzido em trés meios inovadores italianos, Pisa,
Piacenza e a regido Nordeste de Mildo, demonstrou a existéncia
de correlagdes positivas significativas entre a produgdo de ino-
vagoes radicais, sobretudo ao nivel do produto, e a prética
nas pequenas e médias empresas de dindmicas colectivas de
aprendizagem, e, de igual modo, constatou correlagdes também
significativas entre um perfil internalizado e auto-centrado de
aprendizagem e a criagdo de inovagdes incrementais, sobretudo

ao nivel do processo, concluindo com a ideia forte de que os

31 PERRIN, Jean-Claude (1991),
“Technological innovation and terri-
torial development: an approach in
terms of networks and milieux’, in
Camagni, R. (ed.), Innovation
Networks: ~ Spatial ~ Perspectives,
London: Belhaven Press, p. 90-92.
32 CAMAGN!I, Roberto (1991),
“Local milieu, uncertainty and inno-
vation networks" in Camagni, R.
(ed.), Innovation Networks, Spatial
Perspectives, London: Belhaven
Press-GREMI, p.209.

33 FURIO BLASCO, Elies (1996),
“Desarrollo territorial y processos
de innovacién: los milieux innova-
teurs”, Ciudad y Territorio. Estudios
Territoriales, 28 (110), p. 648.

34 PEYRACHE-GADEAU,
Véronique (1995), Dynamiques
Différenciées des  Economies
Territoriales. Apports des Analyses
en termes de Districts Industriels et
de Milieux Innovateurs, Dissertagdo
de Doutoramento, Grenoble: Uni-
versité Pierre Mendés France/
AREPD, p.166.

35 CAPPELO, Roberta (1998), ‘A
measurement of collective leaming
effects in ltalian high-tech milieux”,
comunicagdo  apresentada  no
coléquio Le Paradigme de Milieu
Innovateur dans * Economie Spatiale
Contemporaine, Paris: GREMI, p. 3.



36 MOTA CAMPQS, Maria Isabel
(1997), Sistemas Locats de Inovagdo
e Desenvolvimento Regional, Disser-
tagio de Mestrado, Porto: Facul-
dade de Economia da Universidade
do Porto, p. 141.

37 MAILLAT, Denis (1998), “Inno-
vative milieux and the new gene-
rations of regional policies”, Entre-
preneurship & regional Development.
10(1).

38 QUEVIT. Michel e VAN
DOREN, Pascale (1997), “The
problem of innovative milieux and
territorial structural adjustment poli-
cies', in Ratti, R, Bramanti, A. e
Gordon, R. (eds.), The Dynamics of
Innovative Regions. The GREMI
Approach, London: Ashgate-GREMI,
p. 64.

39 COROLLEUR, F, BOULIANNE,
L, CREVOISIER, O e DECOU-
TERE, . (1996), Ville et Innovation:
le Cas de Trois Villes de Suisse
Occidentale, Neuchdtel: IRER-
Université de Neuchétel, p. 9

mecanismos colectivos de aprendizagem reforgam a capacidade

inovadora das empresas.

Os estudos empiricos demonstram, assim, que nem todos os
distritos industriais sio inovadores, e que aqueles que apresen-
tam comportamentos inovadores tendem a realiza-los em activi-
dades tradicionais, pelo que a eficiéncia atinente a transferéncia
de recursos para novas actividades tende a ser reduzida. Mota
Campos * acrescenta que os niveis de eficiéncia dindmica no
dmbito das actividades dominantes no distrito tendem a ser eleva-
dos, no entanto, quando se trata de eficiéncia dindmica no dmbito
de novas actividades, conclui-se que esta tende a ser baixa, ou
seja, a capacidade de um distrito industrial se deslocar para novas
actividades tende a ser reduzida. De um modo geral, os distritos
industriais sio essencialmente especializados em actividades de
alta intensidade de méo-de-obra mas de fraca intensidade te-
cnolégica, ndo dispondo de capacidade real instalada de criagao

tecnoldgica.

Maillat , coloca, por seu turno, a énfase da relagao entre a rede
urbana e o processo de inovagao, ja que os centros urbanos sao
loci de produgdo de externdlidades especificas de proximidade,
variedade e acessibilidade. Este autor refere que as externali-
dades de proximidade ndo se cingem as respectivas dimenses
fisicas, englobando, também, dimensées institucionais e culturais,
enquanto as externalidades de variedade remetem para a diver-
sidade de actores e actividades que podem envolver-se em
relacGes de interdependéncia e, finalmente, as externalidades de
acessibilidade dizem respeito a capacidade dos actores para esta-
belecerem relagdes de aprendizagem, troca de informagao,

canais de comunicagao, etc..

Os centros urbanos, ancoras de localizagdo do tercidrio superior
e interfaces entre os meios local e nacionalfinternacional, garan-
tem efectivas condicBes de incubagdo, captagao e disseminagdo
de actividades inovadoras, ja que constituem um territrio-
suporte que congrega um conjunto alargado de condigbes que
as empresas precisam para inovar (competéncias técnicas, infor-
magdes, redes de cooperagdo, etc.). A inovagao €, assim, en-
tendida ndo s6 como o produto da interacgdo entre um meio
inovador e o respectivo sistema produtivo local, mas resulta de
uma triangulagio que envolve, a par daquelas duas compo-
nentes, também o sistema urbano, reconhecendo-se que as
caracteristicas da hierarquia urbana acarretam um importante
impacte favoravel sobre a capacidade inovadora local. Quévit e
Van Doren *, no mesmo sentido, acrescentam que a existéncia
de uma armadura urbana parece indispensdvel para gerar massas

criticas necessdrias para desenvolver recursos humanos, nomeada-
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mente nos dominios de natureza mais qualitativa da formagdo e da

inovacdo tecnoldgica.

A tradugdo, ao nivel da politica de ordenamento do territorio,
desta concepcio dos mecanismos de geragdo da inovago, pode
ser perfeitamente ilustrada pela actual profusdo de projectos e
intencbes de politica de reforco das cidades de média dimensao,
com o objectivo de promover externalidades que favoregam um
clima propicio a0 bom desempenho inovador dos territérios.
Interessa, contudo, realcar que Keeble e Corolleur et alii * con-
clufram, baseados em estudos empiricos, que as empresas nao
30 necessariamente mais inovadoras nas cidades do que em
contextos ndo urbanos, ressalvando que desde que esses
espacos estejam devidamente conectados com as cidades e os
seus recursos materiais e imateriais. Ora, os meios inovadores
constituem, precisamente, um dispositivo de produgdo de
fungdes urbanas, permitindo aos actores e as empresas co-
-produzir recursos essenciais aos processos de inovagdo, desse
modo fortalecendo a consisténcia territorial desse sistema

produtivo.

Nio decorrendo especffica e necessariamente em centros
urbanos, a promogio de contextos territoriais favoraveis a ino-
vacio depende, isso sim, da produgao de recursos especfficos
que sio providos através dos meios inovadores que (re)criam os
espagos de interacgdo e aprendizagem que constituem, como

vimos, eixos fundamentais na dindmica regional de inovagao.

As funcoes especificas dos centros urbanos, a oferta publica local
de servicos especializados e a germinagio de redes de coope-
racio sdo factores de natureza territorial com impacte directo
sobre o processo de inovagdo. Alids, a literatura acerca dos
meios inovadores, opostamente a visio que € perfilhada na
Economia da Inovagio em que se enfatizam mais os inputs e 0s
outputs da inovagio do que propriamente o processo em si, a
abordagem dos meios inovadores, diziamos, reflecte sobretudo
preocupagdes mais substantivas da prépria dindmica de ino-
vagio, colocando o acento t6nico na existéncia de uma cultura
de contacto e cooperagdo, bem como nos mecanismos colec-

tivos de aprendizagem.

A inovagio ¢, portanto, quer o produto de um determinado
meio, resultando da capacidade inventiva e criadora desse
espaco relacional e cognitivo, quer uma resposta as necessidades
especficas de desenvolvimento territorial. A inovagdo (no pro-
duto, no processo, organizacional, ...), baseada em elementos
de continuidade com a cultura técnica localmente acumulada,
contribui para o fortalecimento da respectiva matriz produtiva,

catapultando esse territorio para novos desafios competitivos. A



consideragao do meio como actor, fautor da sua prépria trajec-
téria de desenvolvimento, ultrapassando a concepg¢do de ino-
vagdo como mera visao funcionalista de progresso técnico,
enriqguece mesmo essa Nogao, passando a inovagao a materi-
alizar um dos principais eixos estratégicos de desenvolvimento
local . Formam-se, assim, arquitecturas técnico-produtivas
aptas a promoverem, em continuo, uma capacidade territoria-
lizada de upgrading cognitivo e tecnolégico a partir de redes de

parceria associando os universos empresarial e institucional.

Os meios inovadores e a politica de desenvolvimento
regional

A abordagem dos meios inovadores tem vindo a permitir dar o
devido relevo ao fomento das sinergias territoriais como forcas
motrizes das dindmicas de inovagdo. As vantagens da proximi-
dade, relevando de uma cultura de interac¢do e dos efeitos de
uma aprendizagem sociaimente alargada, possibilitam, a seme-
lhanca do que se verifica no modelo dos distritos industriais
marshallianos, compensar a auséncia de economias de escala
internas e diminuir os custos de transaccdo, através da procura
sistematica de vantagens competitivas dindmicas assentes na

exteriorizagdo do potencial inovador dos meios.

Uma outra faceta que ¢ inerente ao modelo dos meios ino-
vadores resulta da énfase colocada nos factores imateriais,
intangiveis, de desenvolvimento, como o capital relacional, os
mecanismos de aprendizagem, os fluxos de informagdo estraté-
gica, o saber-fazer localmente recriado e internalizado, a capaci-
dade colectiva de mobilizacio em torno de projectos comuns,
etc. Sob esse prisma de andlise, a poltica de desenvolvimento
regional filiada na abordagem do GREMI demarca-se claramente
de anteriores paradigmas cujo primeiro mébil, no contexto de
uma ldgica redistributiva, se cingia a captagdo do investimento
externo, através de instrumentos como os incentivos fiscais, a
oferta de solo industrial a custos simbdlicos, investimentos em
infra-estruturas, etc. — grosso modo, esse modelo neocldssico,
prevalecente até meados da década de 70, visava a alocagao
optimizada dos recursos, para 0 que pressupunha a renovagao
dos obstaculos a mobilidade dos factores de producdo (capital e
trabalho).

Neste sentido, corrobora-se o ponto de vista de Crevoisier
que salienta que o objectivo da politica de desenvolvimento
regional, no quadro do modelo perfilhado pelos meios ino-
vadores, consiste em reforcar a simbiose entre os diferentes ele-
mentos do sistema produtivo local, a fim de assegurar a sua flexi-

bilidade e a sua insercdo na economia global, centrando-se mais,
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como acrescenta Maillat # (1998: 2), na procura de eficiéncia
intra-regional do que na (procura) de eficiéncia inter-regional, pas-
sando, portanto, de uma problematica redistributiva para uma
problemética de criagdo de activos estratégicos diferenciados.
No mesmo sentido concorre a observagdo formulada por
Camagni e Quévit ©, de passagem de um desenvolvimento tradi-
cionalmente baseado em vantagens comparativas estdticas (custos
salariis, localizagdo das matérias-primas) para um desenvolvi-
mento fundado sobre “vantagens comparativas de meio” (parce-

rias, redes, qualificacdo da mdo-de-obra, etc.).

Acresce que os meios inovadores, rejeitando a ideia do territério
€OMO espago passivo, suporte de recursos, adoptam, pelo con-
trdrio, a nogdo de territdrio enquanto actor, fautor do seu
préprio percurso de desenvolvimento, como criador de recur-
sos estratégicos e especificos — o territdrio é o produto de um
processo de construgdo resultante das estratégias dos actores e dos
fenémenos de aprendizagem colectiva, ndo é definido “a priori” “.
E assim que a abordagem dos meios inovadores, perfilhando
uma &ptica territorialista, remete para a problematica do desen-
volvimento regional enddgeno, cujos alicerces conceptuais
foram erigidos, fundamentalmente, por autores como Friedman

e Weaver, Garofoli e Stohr e Taylor.

E, pois, a partir do amadurecimento conceptual efectuado ao
longo dos trabalhos dos investigadores do GREMI que se pro-
cede a uma reflexdo sobre as politicas possiveis, o quadro instru-
mental implicito e as novas perspectivas de intervengao pUblica
que decorrem da dialéctica estabelecida entre os processos de

inovagdo e a dinamica territorial.

A politica de desenvolvimento regional instituida durante a déca-
da de 80, correspondendo, na periodizagao proposta por Maillat
(1998), a segunda geracdo da politica regional, que tinha como
objectivo fundamental implementar um processo de inovagdo de
base territorial através da mobilizagdo da comunidade local (op.
cit.: 8), abarca nitidamente algumas das preocupagdes vinculadas

a abordagem dos meios inovadores, tais como:
* o envolvimento dos actores locais, mobilizando-os para
projectos de interesse comum, bem como a procura de con-

Sensos regionais;

a criagdo de recursos territoriais intangiveis e especfficos,
apostando vivamente na elevacdo dos niveis de qualificagao

escolar e profissional dos recursos humanos;

o fomento do capital relacional, quer em termos formais,
quer numa base mais informal, através da promogao de uma
cultura de contacto pessoal e profissional e a constituicdo de

redes de cooperagdo (econémicas, sociais e educativas, etc.)
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— network paradigm -, através de uma estratégia alargada que

abarque e reforce toda a arquitectura reticular do meio;

a instituicio de mecanismos de aprendizagem colectiva e a
sedimentacio de um saber-fazer valorizador das formagdes

técnicas;

aintegracio e a articulagdo das iniciativas, permitindo garantir

consisténcia territorial as accdes empreendidas.

Percebendo a inovagio como um processo interactivo, a par
daqueles vectores sio também fomentadas as capacidades

empreendedoras locais (centros de incubagao empresarial,

spin-offs locais, etc.) e as politicas regionais de C&T, articulando
o universo produtivo e cientifico em projectos de cariz inovador,
tentam fazer com que os impulsos fundamentais da dinamica de
desenvolvimento surjam localmente (from below), pela mobiliza-

co do potencial endégeno do meio.

Aftitulo de curiosidade, refira-se que Maillat ** indica ainda que as
actuais politicas regionais, de quarta geragdo, assentam numa
articulagio entre objectivos de desenvolvimento regional e de
ordenamento do territério. O autor sugere que as cidades,
nomeadamente as média dimensao, sdo verdadeiras dncoras de
inovacio e animagio econdmica, na medida em que permitem
a existéncia de limiares criticos de concentragdo de factores
intangiveis de desenvolvimento, induzindo no seu seio externa-
lidades positivas de proximidade, variedade e acessibilidade que
activam o sisterna produtivo local. Assim, Maillat defende que se
torna vital, numa perspectiva duradoura e sustentada de desen-
volvimento, uma articulacio efectiva e coerente da rede urbana

regional com a respectiva matriz sécio-econdmica.

A terceira geracdo da politica regional, que Maillat situa nos anos
90, é fortemente marcada pelo aprofundamento dos fenémenos
de globalizagio que obrigou a um reposicionamento da estrate-
gia dos sistemas produtivos locais, uma vez que, nesse novo
cendrio competitivo alargado, as empresas sdo forcadas a inovar
e a adquirir novos factores de vantagem comparativa que lhes
permitam manter ou aumentar as suas performances competiti-
vas. Nesta acepcio, os meios inovadores sao entendidos como
pontes para o mundo exterior (op. cit.), combinando adequada-
mente as vantagens das légicas territoriais com os beneficios
propiciados por um cauteloso aproveitamento das I6gicas fun-
cionais, esbatendo, desse modo, antagonismos latentes entre as
estratégias de desenvolvimento endégeno e exdgeno: assim se
garante, a um tempo, a ancoragem territorial e a integragdo
plena dos sistemas produtivos locais nos fluxos estratégicos

globais.
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Deste entendimento resulta, por exemplo, o objectivo de
conectar o investimento em unidades produtivas multinacionais
3 base empresarial regional, criando espagos de interface e
mecanismos de externalizagdo de fungdes que permitam uma
adequada insercdo territorial (embeddedness) desses projectos
criados no dmbito da divisdo internacional do trabalho, gerando-
se, assim, beneficios mutuos e sinergias produtivas. Ao disponi-
bilizar-se mais do que méao-de-obra de baixo custo, como, por
exemplo, conhecimento especializado e capacidade instalada de
I&D, estdo a criar-se as condicdes para, por um lado, alongar o
perfodo de permanéncia dos investimentos que, relembre-se,
de um modo geral tém um caracter transitério, e, por outro
lado, fazer reverter para a regido beneficios tecnolégicos e de
gestdo inerentes a esses mesmos projectos multinacionais, ou
seja, em sintese, induzindo-lhes um comportamento de cara-
cterfsticas mais estruturantes e menos predador dos recursos

locais.

Aliss, esse vinculo do local e do global vem também reforcado
pela convivéncia frutuosa dos dois tipos de conhecimento que
Ihes estio associados e que se valorizam simbioticamente: o
saber local, de natureza ticita e contextual, que € incessante-
mente recriado pela fertiizacio com o saber codificado, de
maior pendor cientffico e tecnolégico, veiculado por redes de
abrangéncia global, deste modo se favorecendo o robusteci-

mento da capacidade inovadora dos diversos actores do meio.

Em suma, a teorizagdo fundadora dos meios inovadores per-
mitiu carrear para as politicas regionais duas vertentes assaz
importantes, como s30 a inovagdo e a animagao socio-econdmi-
ca, fazendo realcar o papel desempenhado pelos elementos
imateriais que acompanham os processos de desenvolvimento
e, particularmente, acentuando os aspectos refacionais, cogni-
tivos e organizacionais na gestagdo e sustentagdo de uma
dindmica competitiva inovadora. A poltica regional deve ser
promotora de patamares superiores de eficiéncia territorial,
mediante o fomento de recursos especfficos, que funcionem

como garantia de diferenciagdo face a concorréncia.

Fica, por uttimo, o registo de que a politica regional baseada no
quadro conceptual dos meios inovadores, concentrando-se
numa andlise casuistica, refuta apresentar respostas universais,
previamente formatadas. Nesta perspectiva, todos os estudos de
caso sao, por definicao, contextuais e especfficos, obrigando, em
consondncia, a propostas que nao sao replicaveis com iguais
niveis de eficicia noutras geografias socio-econdmicas e institu-
cionais, como, ali4s, Ferrdo * salienta: a transferéncia mecdnica

de solucdes aplicadas em casos de indiscutivel sucesso mas cuja



base sécio-cultural, econémica e institucional ndo é globalmente
reprodutivel em contextos distintos, traria inevitavelmente efeitos

de destruicdo devastadora (e ndo de destruicdo criadora).

Em termos de politica regional, os estudos dos meios inovadores
devem, por um lado, constituir um instrumento analitico privile-
giado para compreender a dindmica de sistemas de produgao
locais que assentam a sua matriz competitiva no apelo sistemati-
o ainovacdo, e, aspecto que agora nos interessa realcar, devem
também, por outro lado, constituir um referencial estratégico
que balize os cendrios de evolucdo voluntarista das economias
regionais, tal como exemplarmente sublinham Quévit e Van
Doren *: a abordagem tedrica do GREMI deve funcionar como um
quadro de referéncia para uma dindmica de evolugdo regional
normativa e correctiva. Os cendrios desejdveis, fundados nos
contributos tedricos do GREMI, devem ajudar os decisores piblicos
e privados a definir, para si préprios, politicas de ajustamento estru-
tural, no campo do desenvolvimento regional, que vdo ao encontro
dos critérios tecnoldgicos, organizacionais e territoriais que

alicercam a teorizagdo do GREMI.

No contexto das regides portuguesas com problemas estruturais
de desenvolvimento a riqueza da teorizacdo e do instrumental
analitico da abordagem dos meios inovadores é inquestionével:
a ndo ser que sejam empreendidas estratégias territoriais de ino-
vacdo, aquelas regides onde sdo dominantes actividades
econdémicas cuja procura estd em estagnagao ou em declinio e
que tém uma diminuta participacdo na economia global consti-
tuirdo espagos afectados por surtos crescentes de desemprego e

de emigracdo das populagdes jovens.
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Enquadramento global e percurso
metodoldgico

(a) Diagnéstico e avaliagdo prospectiva

A globalizagio econdmica e a evolugdo tecnoldgica estio na
origem das reestruturacoes profundas no tecido empresarial,
afectando o sistema de emprego, de educacao-formacao e os
territérios. Portugal beneficiou, durante alguns anos de uma
expressao empresarial e empregadora com um significado
importante na estrutura produtiva e econdémica portuguesa,
sobretudo, no que respeita a indGstrias téxteis e do vestuario,
indlstrias metdlicas e indUstrias alimentares. Recentemente,
muitas destas empresas foram e continuam a ser alvo de pro-
cessos de reestruturacdo/reconversdo produtiva o que levanta
algumas questoes que remetem para: (i) o tipo de factores
produtivos que dai advém; (i) a recomposicdo profissional da
populagao; (iii) os efeitos sobre o emprego; (iv) as consequén-
cias a0 nivel do desenvolvimento regional; e (v) as politicas de

emprego e formagdo a conceber e a implementar *.

O que se espera poder alcancar com cada processo de reestru-
turagdo/reconversdo ndo afecta apenas as empresas, por vezes,

gera efeitos laterais: ¥

* uma actuagao ao nivel da criagdo de novas competéncias que
permitam, por um lado, acelerar a base de competitividade
das empresas, através de mudangas no dominio tecnolégico
e organizacional; e, por outro, melhorar a especializagao pro-

dutiva das empresas, em particular, e do pais, em geral; e

* uma melhoria da qualidade de vida das popula¢des, através da
geracao de novas dindmicas locais que corrijam as desigual-

dades regionais.

Estas ocorréncias nem sempre se verificam, sendo necessario,
pelo contrdrio, prevenir contra os riscos: de desemprego estru-
tural; de desactualizagdo dos sistemas de educagao-formacao; de
regressao da actividade econdémica, de encerramento de
unidades produtivas, de fragilizacdo da imagem territorial, entre

outros.

Seguindo esta perspectiva, 0 esquema seguinte da conta do tipo
de vertentes a contemplar num exercicio de diagndstico e avali-
acdo prospectiva de apoio a intervencao em regides envolvidas

em processos de reestruturagao/reconversao.

45 MAILLAT,  Denis  (1998),
“Innovative milieux and the new
generations of regional policies”,
Entrepreneurship &  regional
Development, 10 (1).

46 FERRAO, Joio (1997), “Meios
inovadores em cidades de média
dimensdo: uma utopia razodvel! O
caso de Evora', in Ferrdo, |
(coord.), Politicas de Inovagdo e
Desenvolvimento Regional e Local,
Lisboa: Instituto de Ciéncias Sociais,
p. 50

47 QUEVIT,  Michel e VAN
DOREN, Pascale (1997), “The
problem of innovative milieux and
territorial structural adjustment poli-
cies’, in Ratti, R, Bramanti, A e
Gordon, R. (eds.), The Dynamics of
Innovative Regions. The GREMI
Approach, London: Ashgate-GREMI,
p. 348.

48 Cf. RODRIGUES, M* Jodo e
NEVES, A Oliveira das (Coord.)
(1994), Politicas de Reestruturagdo,
Emprego e Desenvolvimento Regional,
|EFP/ Colecgao ESTUDOS, n° 12,
Lishoa.

49 Op. cit..



50 Referidas por RODRIGUES,
M.* Jodo e NEVES, A. Oliveira das
(Coord.) (1994), Politicas de
Reestruturagdo, Emprego e Desen-
volvimento Regional, |EFP/Colecgao
ESTUDOS, n° 12, Lisboa, p. 29

51 Op. at., p. 29

52 Op. cit., p. 29.

53 Op. cit.. p. 30.

54 Op. cit., p. 32

DIMENSOES ANALITICAS DOS PROCESSOS DE REESTRUTURAGAO

Reestruturacdo e Renovacdo do Tecido Empresarial

* Revelacio de fraglidades e afirmagio de novos pélos de competitividade;

* Criagio de novos tipos de empresas e de relagdes entre empresas;

* Reorientagdes estratégicas das empresas;

« Problemas de transferéncia e assimilagio de novas tecnologias e de mudanga organizacional;

* Processos de renovagio da classe empresarial operando ao nivel local.

Reestruturacao e Sistema Local de Emprego

* Dindmica das migraces e dos movimentos pendulares;
* Evolugio das estruturas profissionals, trajectérias profissionais e trajectorias de reconversao;
+ Concorréncia e cooperagdo e transferéncia de mao-de-obra entre empresas;

* Polticas de gestio de recursos humanos adoptadas pelas empresas, capacidade de redlassificagao, fenémenos
de marginalizacio dos efectivos em excesso e insercao profissional dos jovens;

Efeitos induzidos nos modos de vida ao nivel local com destaque para as formas de consumo e de sociabili-
dade.

Reestruturacao do Sistema de Educagao-Formacéo

* Evolugio dos niveis de formagio da populagdo residente e empregada;

* Trajectérias de formagio da populagio residente e empregada;

* Contelidos da formagdo e insergao na vida activa;

o Transferibilidade das qualificagdes e fluidez nas trajectérias profissionais;

e Processos de difusio de novas culturas e de novas identidades profissionais.

Reestruturacio Politica e Territorial

+ Evolugio da rede de actores institucionais e informais, locais ou outros, com interferéncia nos processos de
reestruturagio e na dindmica do sistema local de emprego (autarquias, parceiros sociais, universidades, cen-
tros tecnolégicos, sociedades de desenvolvimento, centros de emprego e de formagio profissional, etc.);

* Evolugio das relacdes entre estes actores, emergéncia de novas formas de cooperagio e concorréncia e eficé-
cia das polfticas de acompanhamento, com destaque para as politicas de emprego e de formagao profissional.

« Anélise e monitorizacio dos instrumentos disponiveis em matéria de planeamento e ordenamento do ter-

Evolucdo do padrio de
especializagao ao nivel
sectorial.

Evolugao dos fluxos
entre emprego, desem-
prego e inactividade e
utilizagdo das reservas
de mao-de-obra.

Evolugdo da estrutura
do sistema educagao-
formagéo utilizado pelo
tecido empresarial re-
gional.

ritério, junto das entidades responséveis, de modo a antecipar necessidades futuras.

Fonte: Adaptado de RODRIGUES, M? Jodo e NEVES, A. Oliveira das (Coord.) (1994), Politicas de Reestruturagdo, Emprego e Desenvolvimento Regional, IEFP/Coleccao
ESTUDQCS, n° 12, Lisboa.

Uma andlise desta natureza — do impacto regional dos processos
de reestruturacio produtiva — exige, antes de mais, uma dis-
tingdo dos diferentes tipos de reestruturagdo. Sugere-se, entao,
para este Estudo uma tipologia de suporte aplicavel, quer a
empresas, quer a sectores e que se baseia nas teorias de Massey
e Meegan *, onde constam trés tipos de processos de reestru-
turacio do tipo abstracto, mas que podem ser combinados num

processo concreto de reestruturagao:

a) reestruturagdes de reorganizagdo — ‘visam aumentar a
produgdo por trabalhador com base no mesmo equipamento
recorrendo a uma reorganizagdo importante do trabalho efou da
estrutura empresarial; estas reestruturagoes podem traduzir-se
por um acréscimo da produtividade do trabalho ou simplesmente

8153

da intensidade do trabatho (o que muitas vezes é confundido)” *';

b) reestruturacdes de modernizagdo tecnoldgica — "visam

qumentar a produtividade do trabalho ou a qualidade da produgdo
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através da introducdo de novos equipamentos e de mudangas

organizacionais que os complementam” %, e

¢) reestruturages de redugao de capacidade — “visam
responder a uma retraccdo da procura ou da quota de mercado
através de operacdes de desinvestimento (redugdo do equipamen-
to, reducdo dos efectivos, encerramento de unidades produtivas,

etc)"

Em qualquer um destes tipos, os processos de reestruturagao
remetem para um fenémeno de adaptagdo aos estimulos
exteriores, sejam eles o desenvolvimento tecnoldgico e organi-
zacional ou as novas formas institucionais de regulacao da activi-
dade econdmica (como, p.e., tipo de empresas, dos sistemas
financeiros, da intervencdo do Estado, etc.). Todo este processo
de mudanca tém, ainda, associado a recomposicio social da
populagio, a reorganizagdo das paisagens produtivas e a

emergéncia de novos actores.



Na fase actual, o tecido empresarial portugués enfrenta um con-

junto de dindmicas instaladas relativamente contraditério entre:

* actividades que atravessam complexos processos de reestru-
turagdo produtiva, nalguns casos conducentes ao seu encer-

ramento (sobretudo de empresas de maior dimensao);

actividades que investiram na modernizagao e tém a expecta-

tiva dos resuttados desse investimento a curto/médio prazo;

actividades mais consolidadas pelo mercado (procura final ou

mercado protegido); e

desajustamento entre as condi¢des objectivas de funciona-

mento das empresas e a envolvente urbana/rural e territorial.

Em termos praticos hd um leque de actividades que moldaram a
sua imagem econdmica - actividades ligadas a transformacdo
industrial de recursos naturais, ao téxtil, a metalurgia e a dis-
tribuicdo alimentar -, que sofreram embates sucessivos das alte-
ragoes de mercado, viram deteriorar-se as condi¢oes de exerci-
cio de actividade, perderam capacidade competitiva face aos
concorrentes, nao encontraram solucdes de reanimagdo

econdmica e sustentam hoje situagdes de precariedade.

Paralelamente a dindmica de algumas actividades tradicionais,
existe uma mancha de actividades industriais heterogéneas de
instalagdo mais recente (p.e., cerdmicas, vidro, fileira automével)
ou mais antiga (p.e., papeleiras, algumas empresas téxteis) que
aproveitam intensamente recursos e vantagens de localizagao e
que tém uma dindmica de mercado mais activa, realizaram inves-
timentos - alguns dos quais correspondendo a correccdo de
problemas sérios no dominio ambiental -, em suma, consoli-

daram uma imagem produtiva e de sustentagdo do emprego.

A consolidagdo dos processos de reestruturagao industrial sera
ditada pelas capacidades reveladas de sustentagao de mercado e
de aproveitamento de vantagens derivadas da melhoria das
acessibilidades, mas também pela possibilidade de reforcar os

factores de competitividade mais associados a inovagao.

Significa isto que se, por um lado, existem actividades industriais
que a prazo tenderdo a definhar, por outro lado, abre-se um
campo de instalagio de novas actividades de transformacdo,
designadamente daquelas que valorizem factores locativos como
as acessibilidades, a proximidade a grandes mercados consumi-
dores, a oferta de solo infra-estruturado e a existéncia de mao-
-de-obra abundante e com algum nivel de qualificagdo escolar e
profissional, associada ao esforco recente de investimentos neste

dominio.

A (ltima década, por exemplo, foi caracterizada por processos

complexos de reorganizagado empresarial e produtiva que
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reduziram de modo sensivel a expressao empresarial € empre-
gadora, sendo de destacar os movimentos de reestruturagao
dos segmentos mais pesados, a par de ajustamentos de algumas
unidades produtivas que limitaram o perfil de integracdo vertical
pré-existente com externalizagdo de fungdes econdmicas com

maior propensdo a gerar postos de trabalho.

A problemética do emprego, e mais especificamente da ada-
ptacdo da mao-de-obra, tem, assim, uma relevancia assinalavel
que ¢ acrescida pela circunstancia de se tratar de actividades as
quais se reconhece capacidade de transformagao/evolugao. Ou
seja, as solugdes de organizacao em rede, de enriquecimento
tecnolégico e de mobilizagdo de competéncias resultantes de
acgoes de reconversdo profissional, encontram nas actividades
produtivas sectoriais um campo privilegiado de oportunidades.
Na verdade, o problema central de um processo de reestrutu-
racdo é o “desfasamento grave entre aquilo em que o tecido
empresarial se estd a tornar e aquilo que os recursos humanos af

inseridos ainda sdo”. **

Um outro aspecto que interessaria ter presente no desenvolvi-
mento deste Estudo, pelas implicagdes que dai decorrem para as
empresas, para as unidades de formagao e para o servico publi-
co de emprego é o de que as reestruturagdes sectoriais ndao
beneficiaram ainda em Portugal de actuagdes sistematicas no
dominio dos recursos humanos que conjugassem projectos
internos as empresas (assentes na inovagao, na reorganizagao
dos sistemas de trabalho e na reconversao de competéncias,...)
com dispositivos da esfera das medidas activas da poltica de
emprego, que estimulassem a procura (empresas e traba-

Ihadores).

(b) Fundamentagdo do Estudo

O presente Estudo situa-se, assim, no dominio dos estudos de
emprego e formacao valorizando as dimensoes prospectivas e
de contextualizacdo territorial ao remeter para a avaliagio das
potencialidades, quer do tecido socio-empresarial, quer das
competéncias profissionais e do sistema educacaofformagao,
quer, ainda, das condi¢des existentes e planeadas na esfera do

desenvolvimento econdémico territorial.

A transformagdo sofrida na Ultima década pelos tecidos socio-
-produtivos, em geral, revela a existéncia de elementos dinami-
cos, com capacidade para (re)interpretar os sinais de mudanca e
agir em consequéncia no plano dos ajustamentos estruturais
explorando complementaridades e competéncias técnico-profis-

sionais.



As virtualidades e limitagdes que o sistema produtivo tem reve-
lado constituem o ponto de partida do exercicio analttico a que
se devera proceder no dmbito do Estudo, para, num segundo
momento, desenvolver um exercicio prospectivo que, partindo
das dinmicas empresariais e do potencial de inovagao existente
ou apropriavel, trace cendrios de evolugdo e identifique as
metodologias a adoptar pelos diferentes actores econémicos,
com vista & modernizacio e da promogao do desenvolvimento

econdmico.

A aposta numa abordagem integrada e integradora que torne
possivel contribuir para uma maior coesdo social, econdmica e
territorial do espaco, torna necessaria uma reflexdo profunda e
ponderada sobre os caminhos a seguir, colocando-se de ime-
diato a necessidade de formular esta proposta de Estudo tendo
em conta que a heterogeneidade existente implica uma plurali-
dade de atitudes, de iniciativas e de estratégias para se (re)langar

o desenvolvimento econdémico do territério.

Este Estudo posiciona-se na perspectiva do apoio a actividade
econdmica e ao desenvolvimento territorial, com caracter ino-
vador tentando ainda encontrar possiveis solugdes (sugestoes)
para a criagio/remodelagdo de estruturas flexiveis, tecnicamente
sustentadas, de organizacio e coordenagdo, em especial dos
servicos de informago, apoio, promogao e animagao da activi-

dade econdmica.

Pretende-se, assim, actuar a quatro niveis: (i) na identificagdo dos
modos de evolucio do emprego e das competéncias profis-
sionais, (i) na aproximagao entre as empresas € Os actores e
agentes econémicos, (iii) na criagao de instrumentos de apoio
3 fundamentagio de projectos de formagdo, com vista ao
desenvolvimento territorial; e (iv) na andlise do impacto do

emprego e formagao no territorio.

A um nivel mais operacional, ao presente Estudo surgem associ-

ados quatro grandes objectivos especfficos:

* A identificacdo das principais caracteristicas da actividade
econdmica (estrutura empresarial, emprego, valor acrescen-

tado, etc.), num conjunto sub-regioes.

+ O diagnéstico da situagio actual da actividade econdmica,
com especial incidéncia nas tecnologias, no emprego e quali-
ficagdes (incluindo as politicas de recrutamento, de gestao de
emprego e de formagdo), na gestao/organizagao/estratégia,
mercado, investimento, na investigagio e desenvolvimento/

/inovagao.

* A analise da oferta formativa e avaliagio da sua relevancia

para as empresas.
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* A andlise do impacto da economia sobre o territorio com
incidéncia nas componentes iniciativa empresarial, emprego e

qualificagdes.

(c) Percurso metodoldgico

A metodologia do Estudo “O impacto das reestruturagoes
produtivas nos territdrios — iniciativa empresarial, emprego e
qualificagdes” assenta na valorizagdo da articulagdo entre um
conjunto de vectores de diagnéstico e um conjunto de vectores
de potendialidades, que se aprofundam a partir de uma leitura
prospectiva da realidade econdmica e territorial, com um con-
junto de propostas de instrumentos metodolégicos a serem
postos em prética em futuros estudos ou actividades, por um
conjunto de actores e entidades envolvidos, directa ou indire-

ctamente, em processos de reestruturagdo produtiva.

A trajectéria metodolégica adoptada para o desenvolvimento
deste Estudo baseou-se, deste modo, em quatro vectores estru-

turantes:

* Problemética da reestruturacio produtiva — abordagem ted-
rica e conceptual (aproximagdo alargada a problemdtica da
renovagio dos factores de competitividade que os fend-
menos de reestruturacio de sucesso devem envolver) e
experiéncias relevantes (intese de algumas experiéncias
revertiveis a problematica da reestruturagao produtiva que
fazem verter para o trabalho as experiéncias colhidas a escala

europeia).

Casos de estudo, a nivel territorial e sectorial, abrangendo
uma componente de caracterizagio da estrutura econémico-
-produtiva das sub-regides objecto de Estudo de Caso e um

conjunto de entrevistas a empresas.

Andlise de impactos de processo de reestruturagdo produtiva
sobre os territérios, com incidéncia na reorganizagao dos teci-

dos empresariais, nos padroes do emprego e de qualificagoes.

Auscultacio e envolvimento de actores chave em processos
de reestruturacio produtiva, através da realizagdo de uma
Conferéncia de Pesquisa, elemento essencial para funda-

mentar as recomendagoes propostas.

O trabalho empirico desenvolvido visou, deste modo, conhecer de
forma relativamente aprofundada a realidade socio-econdmica
dos trés contextos econdmico-territoriais seleccionadas como
sendo alvo de estudos de caso: (i) os ramos de actividade do téx-
til-vestuario, nos concelhos da Cova da Beira; (i) o ramo de
actividade da cerdmica, numa é4rea englobada na zona Oeste; e

(iii) as actividades agro-alimentares, no Norte Alentejo.



A seleccdo dos sectores e, naturalmente, das sub-regides que
foram alvo da andlise empirica resultou, em larga medida, de
uma leitura multi-critério das dindmicas que vém pautando os
processos de transformagéo econémico-produtiva de diferentes

espacos territoriais.

Interessava, desde logo, alargar o campo de visao analitica do
fenémeno das reestruturagdes produtivas, tentando mapear e
compreender as légicas e 0s mecanismos que estao subjacentes
as suas dindmicas de transformagao, com isso apreendendo o
que € intrinseco aos sectores e distinguindo as determinantes
que Ihes sdo transversais — € essa a razao primeira para a Op¢ao
por uma observagao comparatistica do quadro das reestrutu-
ragoes produtivas. Cremos ser essa uma clara vantagem
metodoldgica face a larga maioria dos trabalhos que tém vindo a
ser desenvolvidos sobre esta temética que, quase sempre, o

observam sobre um prisma mono-sectorial.

A escolha dos sectores que serviram de objecto de estudo
assentou essencialmente em pressupostos que filiam na primeira
das opgdes metodoldgicas, a de privilegiar uma visdo comparati-

va do fenémeno que contemplasse:

- o cruzamento de exemplos de realidades sectoriais que,
sendo distintas, apresentassem em comum o facto de serem
alicerces empregadores fundamentais das respectivas econo-
mias regionais;

- o confronto de realidades produtivas localizadas em espacos
territoriais com desigual dindmica econdmica, designada-
mente opondo espagos periféricos de baixa densidade com
problemas estruturais de desenvolvimento a espacos mais

dindmicos localizados no litoral.

Do cruzamento destas opgdes metodoldgicas resultou a escolha
de dois sectores maduros que estao, por um conjunto diferen-
ciado de razdes, a sofrer um forte impacto ao nivel da respecti-
va fungdo de iniciativa empresarial, ao nivel dos contingentes de
emprego que lhes estdo afectos e, bem assim, ao nivel do
quadro de qualificagdes requeridas para encetar um caminho de
renovacao competitiva. Esses sectores foram o téxtil-con-

feccdes, na Cova da Beira, e a cerdmica, no Oeste.

A par desta escolha procurou-se enriquecer o trabalho através
do estudo de um sector que apresentasse uma realidade empre-
sarial estruturalmente diferenciada do téxtil e da ceramica, como
se sabe sectores largamente expostos aos ventos cada vez mais
agressivos da concorréncia internacional. Nesse sentido, foi deci-
dido incorporar uma terceira fileira de actividade com caracterfs-
ticas muito diferenciadas das anteriores, o agro-alimentar, no

Norte Alentejo, sector que é vertebrado por um conjunto de
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empresas muito embleméticas baseadas no aproveitamento de
vantagens comparativas regionais e na exploragao de nichos de

mercado, o dos chamado produtos com bilhete de identidade.

Esta triangulacdo de suportes sectoriais/territoriais revelou-se
deveras enriquecedora porque permitiu, por um lado, como ja
sublinhdmos, obter uma despistagem de possiveis factores de
ordem territorial que actuem como condicionadores da
evolugdo sectorial em dreas de actividade com um corpo de
problemas claramente afim (o téxtil-vestuario e a cerdmica) e,
por outro lado, contrapor, igualmente, um quadro de andlise
baseado no contraste inter-sectorial de édreas de actividade
econémico-produtiva que enfermam de problemas e desafios
claramente diferenciados, sendo mesmo vertebradas por
unidades empresariais com um perfil dimensional e tecnolégico
claramente distinto (téxtil-vestudrio e ceramica versus agro-ali-

mentar).

Esta visao sectorial e territorialmente contrastante foi uma das
traves-mestras de inovagdo do quadro metodoldgico que bali-
zou este trabalho na medida em que permitiu aceder a uma
série de dimensoes atinentes a reestruturacao e renovagdo dos
tecidos empresarial, de evolugdo do sistema de emprego-for-
magcdo e mesmo de evolugdo politica e territorial que, de outro

modo, dificimente seriam conseguidos.

Através desta opcdo analitica e do estudo desses exemplos
relevantes pretendeu-se, no essencial, perceber melhor a pro-
blemética da reestruturagdo produtiva, tentando mapear as
determinantes sectoriais e territoriais que lhe estao subjacentes
e vertendo para o trabalho um conjunto de sugestdes operativas
mais ajustadas as idiossincrasias das diferentes dreas de actividade

econdmica e aos diversos quadros regionais.

A componente empirica do Estudo assentou, em larga medida:
(i) na andlise de informacdo estatistica e documental relevante
para a elaboragdo da componente de diagndstico; (ii) na apli-
cagdo de um inquérito por questiondrio presencial as empresas
seleccionadas, sobretudo com base na sua performance com-
petitiva; (iii) na aplicagdo de um guido de entrevista semi-directi-
va a instituicdes na drea da prestacdo de servigos tecnoldgicos e
organizacionais de valor acrescentado, as chamadas Instituicoes
de Suporte da Inovacdo *; (iv) na aplicagdo de um guido de
entrevista semi-directiva a actores chave em processo de

reestruturacao produtiva

A opgdo analitica ndo pretendeu integrar critérios de representa-
tividade sectorial, dimensional ou geografica mas, apenas o estu-
do das empresas daqueles trés ramos industriais que mais se tém

distinguido pelo seu posicionamento competitivo no mercado.

55 Tradugao (quase) directa da
expressao inglesa equivalerte. Com
efeito, a expressio jd fixada na ter-
minologia técnica inglesa para este
conjunto de instituigoes é Innovation
Support Organisations (ISOs).



Fica claro, deste modo, que as ilagdes retiradas ndo pretendem
ser representativas da dindmica global das fileiras téxtil, agro-ali-
mentar e cerdmica & escala das respectivas regioes de localizagdo
predominante mas, tdo somente, numa perspectiva vincada-
mente pragmitica de ligagdo a jusante, visam, em primeira
instancia, fornecer contributos para a formulagao de politicas de
sustentacdo dos processos competitivos de reestruturagdo em
diferentes contextos territoriais. Tal ndo invalida que devido a
essas especificidades territoriais, existam sempre ajustamentos na

transferibilidade inter-regional das conclusoes extraidas.

Em suma, na vertente empirica, o trabalho apoia-se em trés
tipos de dados e trés modalidades de abordagem diferenciada

mas complementares de tratamento da informagao:

* estudo qualitativo sobre a dindmica de inovagdo em empresas
da fileira téxtil, industria cerdmica e agro-alimentar, com base

na realizacio de um guiao de entrevista;

* estudo de natureza quantitativa, nomeadamente implicando o
tratamento dos dados das empresas obtidos por questionario,
bem como de informagdo estatistica representativa do

emprego e das economias regionais;

estudo de indole qualitativa, sobre a envolvente institucional
de apoio 2 actividade empresarial, realizado através de um

guido de entrevista semi-directiva.

O trabalho empirico desenvolvido inclui também a realizagio de
uma Conferéncia de Pesquisa que contou com a participagdo de
actores chave em processos de reestruturagdo produtiva, a qual
foi um importante contributo para a Ultima Parte do Estudo,

recomendacdes e linhas de acgdo recomendaveis.

No desenvolvimento do trabalho teve-se por grande objectivo a
validacio das orientagdes metodoldgicas fundamentais, que
permitiram construir, em particular, os elementos de recolha de
informacio no quadro de uma grelha analitica e conceptual
consistente para olhar os fenémenos complexos de reestrutu-
racio produtiva e os respectivos impactos Socio-economicos.
Este roteiro de trabalho, foi objecto de aprofundamento analtico
e permitiu a avaliagio de potencialidades e a consequente
producio de recomendagdes de intervengdo, contributos que

fundamentam os Gltimos Capitulos do Estudo.



A DINAMICA EMPRESARIAL E O FENOMENO DAS REESTRUTURACOES
PRODUTIVAS: ANALISE SECTORIAL DE POTENCIALIDADES E BLOQUEIOS

O sector téxtil-confeccoes na Cova da Beira

As indUstrias téxtil e de vestudrio sdo frequentemente designadas
por fileira produtiva ou cadeia de valor, conceitos que remetem
para a existéncia de um fluxo interligado de produgdo, onde os
bens produzidos a montante na indGstria téxtil (fibras, fios e teci-
dos) sdo utilizados a jusante na produgdo de pegas de vestudrio.
Na Cova da Beira entre os ramos téxtil e de vestuario parece
existir um baixo nivel de articulacdo intra-industrial, havendo
também sérias lacunas em relagdo ao sub-sector de produgao de
equipamentos especificos e aos servicos de apoio especializado,
sendo, assim, duvidoso afirmar a existéncia de uma fileira téxtil
na Cova da Beira — nestas circunstancias parece cientificamente
abusivo fixar aquele conceito para a realidade do TVC deste
espaco beirdo, no entanto, por simplicidade de linguagem, fare-
mos, por vezes, uso desse conceito, sabendo de antemao da

leitura semantica que isso implica.

Introducao

Ao longo deste trabalho na Cova da Beira, em que analisimos
0s comportamentos empresariais associados ao sector do téxtil-
-confecgdes, fornos sendo progressivamente confrontados com
um determinado conjuntos de especificidades que, no seu
conjunto, permitiram tragar um diagndstico que apresenta,
como quase todos, quer aspectos julgados positivos, quer
outros que, na nossa perspectiva, reputamos como desvanta-
josos do ponto de vista da competitividade empresarial. Estas
notas pretendem, tdo somente, elencar as caracteristicas que
sao vincadamente definidoras do modelo empresarial prevale-
cente, permitindo ao leitor agarrar as dimensoes que tipificam as
dindmicas existentes em empresas de top em termos do tecido
produtivo téxtil e de confecges deste espago territorial que

abarca os concelhos da Covilhd, de Belmonte e do Funddo.

No quadro seguinte sao apresentadas algumas das principais
caracteristicas gerais das empresas do sector téxtil-confeccdes

que foram analisadas no dmbito deste Estudo.
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Organizacao, producdo e mercados — principais politi-
cas funcionais e analise da cadeia de valor

Organizagao da producao

A Cova da Beira, no ramo dos téxteis, possui uma especializacdo
centrada nos lanificios, nas chamadas fibras longas, contraria-
mente ao que se passa nos Vales do Ave e do Cavado, que,
neste ramo especffico, sdo sobretudo algodoeiros, ou de fibras
curtas.

De um modo geral, as empresas téxteis inquiridas caracterizam-
-se por uma abordagem verticalizada da produgdo, envolvendo

nomeadamente a seguinte sequéncia de actividades fabris:

Cardagao FiacaoTecelagemTinturariaUltimagao e penteacao

As empresas controlam directamente todas as fases do
processo produtivo, realizando todas elas um grande esforco
financeiro para contrariar a obsolescéncia dos equipamentos,
tendo inclusivamente metade das empresas do ramo investido
recentemente em tecnologias de ponta, nomeadamente na fase
de fiacdo, onde se realizaram os investimentos mais avultados,
consubstanciados na compra de continuos, mas também, de
modo acentuado, na fase de tecelagem, mediante a aquisicdo de
sofisticados teares de elevado volume de produgdo, que assegu-
ram mais de 600 passagens por minuto. De todo o modo, essa
sistematica renovagdo de equipamento produtivo €, particular-
mente nesta indUstria, absolutamente vital, permitindo atingir um
duplo objectivo, quer aumentando significativamente os niveis de
produtividade, quer melhorando os padrées de qualidade do
produto final. O ramo téxtil tem visto crescer muito rapidamente
a sua intensividade capitalistica nos Ultimos anos, de tal modo
que as despesas relativas ao factor trabalho se situam, actual-
mente, entre 0s 9% e os 13%. De um modo geral, a estratégia

passa por realizar investimentos que acarretam a internalizagdo

CARACTERISTICAS GERAIS DAS EMPRESAS DE TEXTEIS-CONFECCOES ANALISADAS

Penteadora Fitecom Haco Brintéxtil Torre Massito
Ramo Teéxtil Téxtil Teéxil Confecgoes Confecgoes Confecgbes
Localizagao (concelho) Covilha Covilha Covilha Covilha Belmonte Fundao
Forma Juridica Sociedade Sociedade Sociedade Sociedade Sociedade Sociedade
anénima por quotas por quotas por quotas andnima por quotas
N° de pessoas ao servico 520 102 8l 55 320 150
Volume de vendas (milhes €) 347 I1.0 1.9 2 5.0 2
Ano de inicio de actividade 1930 1993 1993 1977 1975 1991
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de praticamente todas as fases do processo produtivo, tornan-

do-as virtualmente independentes.

Ao contrério do que acontece noutras regides muito estudadas
no campo da Andlise Regional, como a Terceira ltdlia, onde se
verifica uma acentuada tendéncia para a desverticalizacao e para
a especializagio produtiva, promovendo entre elas trocas de
servicos industriais complementares, nesta sub-regido tem vindo
a ocorrer uma tendéncia de sinal oposto, conduzindo a uma
crescente verticalizagdo das empresas de maior porte & mesmo
3 integracio em grupos coordenados por verdadeiras empresas
lider, como é o caso da téxtil Paulo de Oliveira que controla a
Penteadora e a Nova Penteagdo, embora estas empresas con-

servem a sua individualidade jurfdica e estratégica.

Com esta capacidade instalada o grupo Paulo de Oliveira é jd o
primeiro produtor laneiro a nivel europeu, tendo mesmo
destronado dessa posicio a empresa italiana Merzotto, detento-
ra, a jusante, de marcas muito conhecidas, como, por exemplo,
a Hugo Boss. Naturalmente que, observada estritamente do
ponto de vista industrial e empresarial, esta lideranca € muito
importante dado que Ihe confere um grande poder negocial e de
mercado, o que, pelo menos a curto-médio prazo, pode acar-
retar vantagens ndo negligencidveis para a economia regional — a
médio-longo prazo o cendrio pode, na dptica do desenvolvi-
mento regional, ndo ser necessariamente vantajoso, mas a esta
problemtica, pela sua importancia, voltaremos mais adiante.
Sem contar com o impacto produtivo da integragdo da Nova no
grupo Paulo de Oliveira, este possui ja uma capacidade de fabri-

co instalada mensal superior a um milhdo de metros lineares.

O ramo das confeccdes caracteriza-se, ao nivel produtivo, por
uma menor complexidade de operagdes, ja que elas se cingem
basicamente & concepgdo, ao corte e a confecgdo. A fase onde
se nota uma acentuada informatizagao neste ramo industrial é na
concepgio, ja que as empresas estudadas mostraram possuir
sistemas de CAD adaptados as necessidades especfiicas da
indUstria do vestuario, o que lhes permite realizar as funcdes de
modelacio, escalagem e os mapas de corte. Por seu tumo, a
fase do corte continua, de um modo geral, a requerer uma
razoavel intervencio manual (operador com maquina de corte),
embora nas empresas inquiridas essas operagdes coexistam com
sisternas de corte automético, ligados ao equipamento de risco.
Na zona nuclear da producio, ligada & confecgdo propriamente
dita, de um modo geral as empresas inquiridas encontram-se
bem apetrechadas, dispondo de prensas autométicas pro-

gramaveis e de outros equipamentos programaveis (mdquinas
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de meter bolsos automética, méquinas de chulear programaveis,
etc.). Saliente-se, no entanto, que esta fase do processo pro-
dutivo é ainda muito trabalho-intensiva, consubstanciando, na
prética, na presenca de uma operadora (costureira) por

maquina.

Orientacio das vendas

Relativamente ao direccionamento das vendas, pode concluir-se
pela existéncia de um perfil eminentemente exportador da larga
maioria das empresas inquiridas. Essa vocagdo exportadora
apresenta-se mais vincada nas empresas téxteis da sub-regiao do
que nas empresas das confecges, se bem que ndo haja nenhum
caso, em qualquer dos ramos, em que ocorra uma dependéncia
absoluta dos mercados externos. Por outro lado, esta acentuada
insercao da fileira nos circuitos do comércio internacional apoia-
se, de um modo geral, numa razoavel carteira de clientes, s6 se
detectando um caso em que parece haver uma dependéncia
excessiva de um Unico comprador — em particular, a empresa de
confecgdes Massito vende mais de 30% da sua produgdo a

somente um cliente, no caso a empresa El Corte Inglés.

Em relagio ao mercado interno, é, desde logo, de salientar a
reduzida importincia que assumem vendas no quadro da regiao
de insercio; com efeito, se tal era expectavel no ramo das con-
feccoes, dado o reduzido peso demogréfico que corporiza 0
mercado potencial e, bem assim, o facto de as empresas se con-
centrarem basicamente na fase produtiva e ndgo dominarem as
relacdes comerciais com o consumidor final, ndo o seria, pelo
menos de igual modo, no ramo dos téxteis. De um modo geral,
as vendas para o mercado regional ou ndo se concretizam ou
ocupam, frequentemente, um papel meramente residual no vo-
lume global de vendas das empresas. No caso das confecgoes,
em termos do mercado interno, os ditames da escala fazem-se
sentir, ndo admirando, assim, que Lisboa seja o destino prefer-
encial dos produtos elaborados nestas empresas, ocupando a

Area Metropolitana do Porto a posicao seguinte.

Ha aqui, manifestamente, um fenémeno que decorre das
tendéncias introduzidas pela moda. No campo das confecges,
a gama de produtos tem estado, nos (ltimos anos, cada vez
menos dependente de tecidos fabricados a base da la, que, jus-
tamente, constitui o nicleo central de especializagao das empre-
sas téxteis da regido, e isso, evidentemente, tem, de algum
modo, sido penalizador do tecido produtivo téxtil instalado na
Cova da Beira. H4, por outro lado, um conjunto de factores que
concorre, paralelamente, para esses reduzidos niveis de troca

intra-industrial e que advém, nomeadamente, do facto de as



empresas de confecgdes trabalharem, muitas vezes, com tecidos
que os proprios clientes fornecem, o que |hes limita as opgoes

de compra.

Sendo certo que o ramo das confeccdes é um dos principais
consumidores de produtos téxteis, ele, todavia, ndo acarreta a
repercussao esperada para montante da fileira, ndo se traduzin-
do num estimulo ao incremento da produgdo de fiagio e
tecelagem, nem sendo conducente ao aprofundamento das
relacoes intra-industriais a escala da sub-regido. Pode mesmo
afirmar-se que o sector se tem desenvolvido, em larga medida,
sem que isso tenha acarretado a densificacdo das relagdes

empresariais domésticas de fileira.

No que toca as exportagdes, os principais mercados externos de
destino situam-se na Unido Europeia, absorvendo, de um modo
geral, apenas quatro paises (Espanha, Franca, Reino Unido e
Alemanha, por esta ordem) mais de 50% das vendas, que
abrange, nalguns casos (3), a totalidade da produgdo exportada.
Os paises escandinavos constituem, para cinco das empresas

estudadas, um destino igualmente de alguma magnitude.

De um modo geral, os mercados exportadores situados fora da
Europa estdo associados a didspora portuguesa emigrante (EUA,
Venezuela) e/ou a afinidades linguisticas e histricas (Brasil), con-
stituindo, ndo obstante, valores residuais no quadro da fa-
cturacdo das empresas, enquadrando-se mais, na nossa optica,
em estratégias de médio-longo prazo que visam compensar
eventuais perdas de mercado na Europa comunitaria e/ou entrar
em mercados onde as margens de lucro ndo estejam ainda tao

esmagadas.

Em termos diacrénicos, se considerarmos a andlise centrada nos
dltimos cinco anos (1998-2002), a dindmica de mercados (con-
quistados e perdidos), nomeadamente dos mercados externos,
parece clara, tendo-se detectado, por parte de duas empresas,
0 abandono do mercado fitaliano, prendendo-se as razdes com
dificuldades de pagamento e com o esmagamento das margens
comerciais e, por parte de cerca de metade das empresas
inquiridas, com a diminuicdo do volume de vendas nos merca-

dos espanhol e francés.

Essa perda foi contrabalancada quer com a entrada em novos
paises de destino da produgdo, particularmente no mercado
escandinavo (sobretudo, na Dinamarca e na Suécia), quer com
o aprofundamento dos mercados britanico e alemio e, em
menor escala, com o holandés e o suico. De todo o modo, a
ideia base que transpareceu dos inquéritos conduzidos junto dos
empresarios € que eles pretendem, basicamente, captar e

fidelizar clientes financeiramente estaveis que lhes garantam
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encomendas de grande volume, em segmentos de mercado

cada vez mais elevados em termos de qualidade e design.

Em qualquer dos casos, a politica prosseguida parece vir a assen-
tar numa clara vertente de sistemético reforco dos seus produ-
tos e o progressivo abandono dos segmentos menos sofisticados
de mercado, o que implica o redireccionamento dos mercados
de destino, conforme foi referido por varios empresarios, acen-
tuando uma tendéncia para a entrada/reforco nos mercados
anglo-saxénicos e escandinavos em detrimento dos paises do sul
da Europa, nomeadamente da Espanha e da Franca, que, actual-
mente, constituem ancoras importantes da producdo téxtil da
Cova da Beira, e, bem assim, no espago extra-comunitério, é
manifesta uma clara vontade dos empresérios, nomeadamente
daqueles que j& dominam suficientemente os circuitos de
comercializagdo internacionais, para entrar e/ou reforcar as suas
presencas em mercados fulcrais sob o ponto de vista da quali-

dade e da escala, como ¢ o caso patente dos EUA.

As razdes apontadas para essa estratégia comercial sao sempre
as mesmas, e estdo ja suficientemente diagnosticadas: o pro-
gressivo esbatimento da proteccdo tarifaria, a ocorrer no dmbito
dos acordos da Organizagdo Mundial do Comércio, até 2005,
vai, liberalizando as trocas de bens e servicos, permitir a entrada
no espago comunitdrio de produtos téxteis e de confeccoes
provindos, nomeadamente, dos ex-paises de Leste, do Norte
de Africa e do Sudoeste Asiético, que, por via dos acentuadissi-
mos diferenciais nos custos do factor trabalho, possuem uma
relacdo qualidade/custo muito favordvel, inviabilizando pratica-
mente qualquer projecto empresarial em produtos de gama

baixa e média-baixa.

Tipos de processos produtivos

O tipo de processo produtivo predominante nas empresas apre-
senta uma nitida clivagem consoante o ramo em que se inserem:
o padrdo-tipo que emerge para as firmas de confeccdes é o de
empresas que privilegiam a flexibilidade, trabalhando pequenas e
grandes séries, consoante as necessidades e flutuagdes do mer-
cado, e todas elas em funcdo de encomendas especfficas
requeridas pelos clientes; diversamente, mantendo embora uma
clara aposta na agilizacdo perante os mercados, as empresas do
ramo téxtil assentam, de um modo geral, as suas produgoes
num processo continuo, trabalhando grandes séries quase sem-
pre segundo encomendas especificas solicitadas pelos clientes.

A produgdo téxtil da Cova da Beira, esmagadoramente concen-
trada nos lanificios, tipifica, pois, um sistema de produgdo de

massa, continuo e de grandes séries, ficando tal a dever-se, em



grande parte, as opgoes crescentes em torno da automatizagdo,
da integragdo dos equipamentos e da programagao e controlo
da produgio em tempo real, por via da informatizagdo. A apos-
ta na flexibilizacio do processo produtivo €, por conseguinte, um
desafio que estas empresas precisam ainda de percorrer, no
sentido de Ihes ser permitido entrar competitiva e sustentada-
mente em nichos de mercado potencialmente mais rentaveis,
com produtos mdltiplos, diferenciados, de séries pequenas
costumizadas, pouco estandardizados, vocacionados para a
satisfacdo de procuras especificas. Esse repto, por imperativos e
especificidades de mercado, parece ter sido ja ultrapassado, ao
nivel da agilizacio do processo produtivo, pelas empresas de
confecces inquiridas. Com efeito, este tipo de estratégia € hoje
um trunfo empresarial de extraordinarios valor, j& que a pron-
tiddo de resposta e a capacidade de fazer face a séries médias, e
mesmo pequenas, num contexto de saturagdo e de relativa
estagnacdo dos mercados, é um factor crucial de renovagao
competitiva — a agilidade tornou-se, neste sub-sector, uma

variavel decisiva.

Posse de marca prépria

Embora seja corrente a ideia de que Portugal, um importante
pais produtor de lanificios e confecgdes, nunca conseguiu
implantar marcas préprias no mercado, nomeadamente no mer-
cado internacional, o que é facto é que, nesta amostra da fileira
téxtil da Cova da Beira, que sabemos ndo ser representativa do
universo empresarial e sectorial sub-regional, os resuftados ndo
podem deixar de merecer alguma reflexao sobre o profundo
esforco que vem sendo desenvolvido pelas empresas com vista
3 atenuacio desse tremendo handicap empresarial. Repare-se
que s6 praticamente metade das empresas inquiridas declara
comercializar parte da sua produgdo com labelling proprio, e,
relembramo-lo, estamos a analisar o comportamento estratégi-
co de boa parte da nata empresarial deste territério. Esta situ-
acio configura a premente necessidade de se apostar decisiva-
mente no aumento do valor acrescentado da produgao, exigin-
do-se para tal que as empresas deixem de vender essencial-
mente “capacidade de produgao” para passarem a vender “pro-
dutos”, assegurando uma aptiddo auténoma de concepgao e cri-
acio de produtos, de marketing e de maior controlo dos canais
de distribuicao.

No caso das empresas de confecgdes que assumem comer-
cializar com marca prépria, com excepgao de uma Gnica empre-
sa, 0 volume das suas vendas segundo esta modalidade € ainda
relativamente pequeno, embora crescente, nunca ultrapassando

10% da facturacio global. Todavia, esta aposta corresponde, e €
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isso que interessard também focar neste ponto, a uma viragem
estratégica sob o ponto de vista empresarial, para frutificar a
médio-longo prazo, abrindo portas para um dominio dos cir-
cuitos finais de comercializagdo que, actualmente, permanecem
alheios ao controlo das empresas de confecgdes. Note-se que,
no caso concreto das confecgdes, as grandes cadeias de dis-
tribuicio sdo estrangeiras e, ndo obstante, as marcas por elas
comercializadas em Portugal sio quase todas espanholas, sendo
uma parte significativa da producdo subcontratada a confecgoes

nacionais.

Mais uma vez, convira, igualmente, reflectir sobre os possiveis
mecanismos explicativos subjacentes a diferenca de comporta-
mento observado no téxtil e nas confecgdes. Parece mais facil a
afirmagao comercial com sucesso de marcas proprias no campo
dos lanificios, j& que canalizando o grosso dos seus diferentes
tipos de tecidos para as empresas de confecgdes e vestudrio, e
ndo directamente para o pUblico consumidor final, essas empre-
sas conseguem tornear com menos dificuldade o fenémeno
moda que aparece mais vincado e direccionado para a mode-
lagio das preferéncias do publico destinatario dos produtos finais
— esse obstaculo parece ser de mais dificil ultrapassagem para as
empresas de confeccGes, obrigando, nomeadamente, a um
esforco logistico e, sobretudo, financeiro que a maioria das

empresas vai ter dificuldades em, sé por si, vencer.

As dificuldades em afirmar com éxito marcas préprias parece nao
estar directamente relacionadas com a varidvel “qualidade dos
produtos produzidos”, ja que, em termos médios, o portfolio de
produtos possui um padrdo de qualidade que se pode situar na
gama média — média/alta, podendo os problemas atinentes a
insercio comercial dos produtos, conforme nos foi referido por
um empresario téxtil, decorrer menos da qualidade intrinseca
dos vérios tipos de produtos e mais das novas composicdes de

fibras e, sobretudo, do design que apresentam.

Politica de investimentos

A poltica de investimentos prosseguida tem assentado, esma-
gadoramente, na vertente da aquisicdo de equipamentos para a
produgio, nomeadamente teares para o sub-sector téxtil e
méquinas de costura para o sub-sector das confecgdes. Com
efeito, em termos médios, cerca de 75% do volume afecto ao
investimento é canalizado para essa rubrica, ocupando o investi-
mento nas areas da gestdo, comercial e marketing o segundo
lugar, e decorre, na maior parte dos casos, da aquisicao de hard-
ware e software, com valores da ordem dos 10%, libertando

para outras necessidades e fungdes empresariais valores residu-



ais, quase se diria meramente simbolicos. Em particular, a politi-
ca de investimentos é manifestamente uma demonstragao de
que a aposta nos intangiveis &, por enquanto, algo ainda remoto
para as empresas da fileira téxtil da Cova da Beira, que véem
essa afectacao de dinheiro mais na 6ptica de um custo do que de
um investimento. Particularmente elucidativa a este respeito foi a
constatagdo de que quase todos os empresarios ndo incluem
sequer os “gastos com formacdo profissional, qualidade, ino-
vagdo” entre o conjunto de rubricas elegiveis na “politica de
investimentos”, o que, como se depreende, esta longe de ser
um mero desentendimento semantico ou a expressao de uma
dificuldade tipolégica. Assim, a par do menosprezo de fungoes
nao fabris, existe uma preocupagdo empresarial especialmente
concentrada na questes relativas a obsolescéncia dos equipa-

mentos.

A andlise das respostas apontadas para justificar os objectivos do
investimento realizado permite constatar que, na pratica, as
razoes se prendem basicamente com a modernizagdo do proces-
so produtivo, entendida esta na dupla perspectiva do aumento da
produtividade pela diminuicdo das necessidades de mdo-de-obra.
Assim, a este respeito, o diagndstico que é possivel erigir sobre
a realidade empresarial da fileira téxtil deste espaco territorial &
bem elucidativo da assungdo de estratégias empresariais filiadas
na producao de massa, que assentam basicamente na prossecu-
¢do de economias de escala, ndo se tendo detectado diferencas
notodrias entre quaisquer dos ramos que vimos estudando.
Repare-se como, grosso modo, as questdes associadas a um dos
eixos nucleares da moderna economia da inovagdo, como sao a
diferenciacao de produtos e a introdugdo de novos produtos,
figuram em plano secundario nas preocupagdes dos empresarios
da sub-regido, aparecendo subalternizadas face a essa preocu-
pacdo central de apostar em estratégias competitivas baseadas

no paradigma fordista de organizacao.

De um modo geral, os empresarios parecem ter tido a preocu-
pacdo central de, aproveitando os varios programas de incen-
tivos, dirigir os seus esforcos de investimento para contornar os
problemas ligados a obsolescéncia de equipamento sentidos em
todas as fases dos processos produtivos, na sequéncia de alguns
anos sem alteragdo significativa dos parques de maquinas e

equipamentos.

Relagoes inter-empresariais

A procura de outras empresas para entrega de produgdo por
subcontratacdo € um meio privilegiado a que recorrem quer as

empresas téxteis, quer as empresas de confec¢oes da Cova da
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Beira, ndo admirando, na nossa perspectiva, que, e isso é bem
patente sobretudo no caso do sub-sector téxtil, elas desen-
volvam relagdes como subcontratadas numa proporgdo consi-
deravelmente menor — de facto, a este comportamento ndo
serd alheio o perfil dimensional e competitivo da maioria das
empresas que foram seleccionadas para este estudo, cor-
porizando, no seu conjunto, uma parte substancial da nata
empresarial da fileira téxtil da sub-regiao. De um modo geral, as
empresas subcontratam outras empresas para tarefas industriais
de menor complexidade e de menor valor acrescentado, em-
bora nesta amostra de empresas dos lanificios, ndo se tenha
detectado um fenémeno que assumia outrora grande importan-
cia na economia familiar: a utilizacdo de trabalho ao domicilio de
tarefas muito intensivas em mdo-de-obra, como o esbicar e o
cerzir. O mecanismo de sub-contratacdo pode ser ilustrado com
0 que se passa com as empresas de confec¢des inquiridas: as
pegas de vestudrio mais criticas, sob o ponto de vista da quali-
dade final do produto, que normalmente executam sio os

N

casacos (“aquilo que da imagem a empresa’, para citar as
palavras de um dos inquiridos), sendo muito raro que, por esse
motivo, subcontratem essa actividade, preferindo antes entregar
a execucdo de outras pegas de vestudrio de mais facil fabrico,

como, por exemplo, calgas.

A subcontratagdo €, de facto, um meio de agilizagao da organi-
zagdo empresarial, permitindo as empresas melhor gerir volumes
excedentarios de procura em relagdo a capacidade empresarial
instalada, resolvendo, assim, picos de encomendas que de outro
modo teriam de rejeitar numa industria de acentuada sazona-
bilidade. Parece ficar por explorar, no entanto, neste espaco
territorial, uma outra faceta da subcontratagdo que se prende
com a conciliagdo de especializagdo com qualidade e de escala
com flexibilidade, corporizando mais um modelo que parece
assentar sobretudo na subcontratagao de capacidade, em detri-
mento da especialidade, o que é decorrente das estratégias de

volume prevalecentes nas empresas.

Saliéncia, por Ultimo, ainda sobre este ponto das relagdes de
subcontratacdo, para o facto de, normalmente, os volumes de
produgdo entregues a empresas subcontratadas serem relativa-
mente pequenos, geralmente inferiores a 10% do total de ven-
das. Menor expressao ainda assume a facturagdo realizada pelas
empresas inquiridas no que se refere a subcontratagdo desen-
volvida para outras empresas contratantes, sendo praticamente
residual nas empresas estudadas, s6 num caso excedendo os
10%. De sublinhar, porém, que num destes casos, ligado as

confecgdes, se verifica uma situagao curiosa, ja que existe uma



opcdo deliberada de enveredar por esta via, menos como meio
de reforcar a carteira de encomendas do que como instrumen-
to privilegiado para aceder a know-how especffico que, de outro
modo, dificimente, poderia ser obtido, correspondendo, na
pratica, a uma espécie de benchmarking encapotado e barato,
permitindo o acesso ao conhecimento industrial indispensavel ao
métier e, depois, existe, supletivamente, um ganho curricular
intrinseco ao efeito de imagem que advém do facto de essas
empresas terem trabalhado para empresas lider do ramo ao

nivel europeu.

Fornecedores e aquisi¢oes

Relativamente ao fornecimento de matérias-primas e equipa-
mentos, h4, desde logo, que estabelecer a clara distingao entre
0 que ocorre no ramo téxtil e no ramo das confeccbes. Assim,
no que toca ao téxtil, as matérias-primas fundamentais sio a la e
o poliéster, a primeira sempre proveniente da Oceania (princi-
palmente da Austrdlia, mas também da Nova Zelandia), atraves
de representantes europeus geraimente sediados em Inglaterra
ou em Franca e agenciados em Portugal, enquanto os diversos
tipos de poliéster sdo basicamente adquiridos em Portugal, a
uma empresa de Portalegre, a Trevira. Diferente €, obviamente,
a situagio no campo das confecgdes, cujas principais matérias-
-primas sdo os tecidos, os forros, as entretelas, as linhas e os
botdes, mas correspondendo aos primeiros geralmente mais de
90% dos montantes despendidos na aquisicdo deste conjunto

de itens.

Sobre os equipamentos, o que se pode constatar €, desde logo,
a absoluta dependéncia face ao exterior, sendo essa situagdo
comum quer ao téxtil (teares, nomeadamente), quer as con-
feccdes (méquinas de costura). De um modo geral, a tecnologia
bésica de cada um dos processos produtivos é importada de
quatro paises europeus, Alemanha, Itélia, Suica e Franga, por
ordem de importancia, a que se acrescenta, no caso das con-
feccoes, a aquisicio de méquinas de costura provenientes do
Japdo. De salientar que as empresas da fileira téxtil da Cova da
Beira ndo se relacionam directamente com os fabricantes de
equipamento mas, antes, com agentes que, quase sempre, se
encontram localizados nos principais centros urbanos desta sub-
-regido, designadamente no Funddo e na Covilhd. De resto, o
papel destes fornecedores é vital noutras dimensdes que,
estando embora subjacentes a decisdo de compra, a ultrapas-
sam, como a assisténcia técnica e o upgrading tecnoldgico. O
papel destes agentes é, a nosso ver, de extraordindria importan-
cia na vertente da modernizagio do processo produtivo ja que

asseguram a continua actualizagao das tecnologias disponiveis
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nos mercados internacionais, convidando os empresarios para
visitarem feiras internacionais e nacionais do sector (Paris, Milao,
Florenca, Hannover, Barcelona e, em Portugal, no Porto) onde
as empresas que agenciam estdo representadas e expdem
equipamento. Frequentemente pressionam inclusive os
empresérios a visitarem outras empresas do sector, muitas vezes
estrangeiras, onde estdo ja instaladas e em operagao bens de
equipamento similares aos que tentam colocar nas empresas da
sub-regido. Constituem, sob este prisma, vectores fulcrais de
captacio e difusdo de conhecimento relativo ao estado-da-arte
tecnolégico na area do téxtil-confeccdes, estabelecendo uma
ligagdo multi-canal muito versatil entre a sub-regido e os merca-

dos externos.

Servicos adquiridos

No que respeita aos servicos adquiridos externamente, o
inquérito as empresas permitiu retirar as seguintes ilagbes: existe
uma acentuada clivagem entre o comportamento observado nas
empresas da fileira téxtil da Cova da Beira — as empresas do
ramo das confeccbes recorrem preferencialmente ao mercado
em fungdes hoje consideradas banais sob o ponto de vista da
promogao dos niveis competitivos da empresa (por exemplo,
nos dominios da consultoria juridica e do apoio contabilistico),
enquanto, inversamente, as do ramo téxtil, provendo interna-
mente a disponibilizagao dessas fungdes mais tradicionais, exter-
nalizam actividades, em quase todas as empresas inquiridas, em
4reas nucleares para a concepgao e apresentacao dos produtos
(design), bem como para a concepcao, gestdo e informatizagao
dos processos produtivos, e, em geral, organizacionais (novas

tecnologias de informago).

Ha, aqui, na nossa perspectiva um claro efeito dimensional que
pode ajudar a explicar o comportamento observado, uma vez
que em praticamente todas as maiores empresas as actividades
juridica e contabilistica sao incluidas no organigrama empresarial,
enquanto para as de menor dimensdo isso nao acontece, talvez
porque a escala nao o justifique. Refira-se, igualmente, que, no
que toca a &rea do design, as empresas téxteis que ndo adquirem
esses servicos no mercado possuem internamente estruturas
organizadas e vocacionadas para o efeito, 0 mesmo ndo aconte-
cendo com as empresas de confecgdes, que nao possuem
meios adequados e profissionalizados para esse fim, sendo
preponderante o exercicio de algum empirismo nesta drea. Sob
esta matéria, especiamente no ramo dos téxteis, verifica-se,
regularmente, o recurso a outros canais de angariagao de know-how
na area do design: desde os servicos disponibilizados pelos gabi-

netes de design que as empresas produtoras de fibras sintéticas



possuem e que prestam apoio aos seus clientes, passando pela
delegacdo de Lisboa do International Wool Secretariat até a uti-
lizagdo dos conselhos técnicos de designers estrangeiros que,
quatro vezes por ano, duas por cada colecgao, vém a sub-regido
com apoio do ICEP e da ANIL, fornecendo as empresas infor-
magdo sobre o comportamento dos mercados, as tendéncias
sazonais da moda e auxiliam-nas mesmo a elaborar as respecti-

vas colecgoes.

No caso dos fabricantes de confecgdes de menor arcaboigo
organizacional que desenvolvem a sua oferta produtiva em torno
de produtos bastante estaveis, de um modo geral os diversos tipos
de calgas, casacos, etc. sao desenhados pelos responsdveis da
empresa e pelo chefe de corte, o qual é também responsavel do
sisterna CAD. Acresce, e estd jé instituido, um mecanismo de
shopping nas principais feiras do sector e lojas de marcas de re-
feréncia no estrangeiro, copiando e adaptando os modelos da

concorréncia.

Actividades de |&D

|déntica distincdo surge quanto as actividades de I&D desen-
volvidas pelas empresas, dado que s6 trés empresas, todas
ligadas ao ramo téxtil, responderam possuir laboratérios e
recursos humanos especializados afectos a essas funcoes.
Cremos, em bom rigor, que esta observagdo ndo choca com as
expectativas existentes sobre este vector do comportamento
empresarial. Nenhuma das empresas de confecgdes detém
competéncias nesta matéria, o que em larga medida decorre,
em nosso entender, do facto de este ramo do mercado téxtil ser
o mais atreito ao fenémeno da moda e, nessa estrita medida,
segundo a opinido veiculada por mais de um dos inquiridos, o
mais importante é acompanhar o mercado e ndo fazer investi-
gacdo, sobretudo copiando bem e agindo de modo muito rdpido,
adaptando os modelos da concorréncia — nessa medida, é nossa
opinido que a nao realizacao de actividades de I&D nas empre-
sas deste sub-sector resulta menos da existéncia de dificuldades
de indole financeira ou logistica do que da consideracao desta
variavel como de menor alcance estratégico no delinear de
padroes de aceitacdo e competitividade das respectivas paletas

de produtos.

A andlise critica a este diagndstico leva-nos a reflectir sobre a
importdncia de uma modalidade de I1&D que surge, por vezes,
subalternizada e, mesmo, olvidada — referimo-nos ao desen-
volvimento experimental. Mesmo considerando que o meio
privilegiado de promover a criagdo de novos produtos é através

do shopping, sobretudo no estrangeiro, copiando os padroes
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estilisticos dominantes, os tecidos, etc., coloca-se, ainda no
dmbito estrito desta faceta da inovagdo, o problema da ada-
ptacdo dos novos produtos. Cremos que, nessa drea, bem
como, naturalmente, na fabricagdo de produtos de algum modo
pioneiros em termos de vestuario, fard sentido ponderar e
assumir a realizacdo de desenvolvimento experimental, o que,
bem entendido, ainda nao foi suficientemente amadurecido pela
sub-fileira do vestuario da Cova da Beira. Por outro lado, resta
ainda, aspecto nao menos pertinente, a constatagdo de que as
empresas, de certo modo, parecem negligenciar as dimensoes
da investigacdo que extravasem as fronteiras da engenharia do
produto, nomeadamente subvalorizando os potenciais apports

aos niveis do processo produtivo e da organizagdo empresarial.

Diverso é o panorama no ramo téxtil, ja que as empresas in-
quiridas declararam possuir estruturas especializadas de 1&D,
variando o nimero de ET! afectos a esses servigos entre um ele-
mento e dez elementos, com a particularidade de, neste Gitimo
exemplo, serem todos engenheiros, téxteis, na sua maioria, mas
também quimicos e mecanicos. Em todos os casos se verifica
que o enfoque é colocado ndo sé na criagdo e desenvolvimento
de novos produtos — engenharia e desenho -, mas também nas
tecnologias, particularmente, como no caso ja abordado supra,
colocando especial énfase na reorganizagao do processo produ-
tivo e do respectivo lay-out. Um outro aspecto comum a estes
trés casos € o que se relaciona com o financiamento dos diversos
projectos de I&D levados a cabo, uma vez que todos eles sdo
realizados com recurso a capitais proprios — em nenhum caso se
verificou a utilizagdo de financiamentos no quadro de programas
de apoio, nacionais (PEDIP REPTES, PRAXIS XX, etc.) ou
comunitarios. Um dos entrevistados referiu que duas das possiveis
causas explicativas podem residir quer nas dificuldades em
definir, e desenhar, precisa e objectivamente, o proprio projecto
de |1&D a submeter a apreciagao porque, frequentemente, sao
problemas algo difusos, de dificil objectivacdo, quer, por outro
lado, conforme foi igualmente sublinhado, porque as actividades
de I&D, em meio industrial, assentam muito numa base de “problem-
-solving”, cujos “timings” ndo se coadunam com a morosidade

tibica das fontes dos programas de apoio.

Controlo de qualidade

Em relagdo ao controlo de qualidade, verificam-se, de igual
modo, profundas assimetrias de comportamento entre as
empresas do ramo téxtil e do ramo das confecgdes. Nenhuma
das empresas de confeccdes inquiridas declarou possuir labo-
ratérios, ou estruturas analogas, dedicadas especialmente, ou

mesmo complementarmente, ao controlo da qualidade das



pecas de vestudrio fabricadas, recorrendo, todavia frequente-
mente ao CITEVE para cumprir as exigéncias impostas pelos
clientes nesta area. Regra geral, o controlo de qualidade é rea-
lizado de modo ndo cientffico em quatro sectores da actividade
fabril, essencialmente pelo director de produgdo mas, sobretu-
do, pelos diversos operadores, ao nivel do corte (verificagao de
eventuais defeitos do tecido a olho nu), no inicio da linha de pro-
dugio (controlo ao contetdo dos cestos para verificar se contém
os retalhos imprescindiveis ao fabrico da pega), nos passados
(verificagio de algum defeito na pega) e, por Gltimo, no acondi-
cionamento (controlo final, tendo em vista os padrées de quali-

dade requeridos).

Diferente, como referimos, é o panorama observado no sub-
sector téxtil, dado que as empresas estudadas possuem infra-
estruturas laboratoriais especialmente vocacionadas para fungdes
de controlo da qualidade, encontrando-se duas delas certificadas
(ISO 9002), normalmente com auxflio técnico do IPQ, sendo
que, num dos casos, recorreram também aos préstimos de um
organismo europeu congénere. Saliente-se, a este propdsito,
que a Penteadora, de Unhais da Serra, possui mesmo um
Laboratério de Ensaios Téxteis certificado pela norma ISO
45001, sendo a Unica empresa téxtil portuguesa a possuir essa
certificagio. Algumas empresas encontram-se também certifi-
cadas por algumas das grandes empresas europeias de distri-
buicdo e comercializagdo, seus clientes privilegiados, como a

Marks & Spencer e a Next.

Patentes e licengas

S uma empresa téxtil afirmou produzir uma pequena parte dos
seus tecidos mediante o recurso a licengas, adquiridas a grandes
empresas europeias e norte-americanas, nomeadamente com
vista & comercializagio de produtos de marcas consagradas nos
mercados internacionais. A empresa em causa referiu que os
custos dessa opgio sdo extremamente onerosos, se bem que
compensadores, dado que lhe possibilitam a entrada em se-
gmentos de mercado que, de outro modo, |he estariam pratica-
mente vedados, permitindo-lhes, igualmente, aprofundar as
relacdes comerciais com clientes dessa faixa de mercado, o que
tem trazido vantagens objectivas & empresa em causa na colo-

cacio de outro tipo de produtos ndo licenciados.

Emprego e formagdo — organizagdo do trabalho e
gestdo dos recursos humanos

A mio-de-obra afecta ao sector dos téxteis-confecgdes na Cova

da Beira é uma das principais dimensdes analfticas do processo

de reestruturagio em curso, interessando a este respeito per-
cepcionar em que medida é que a produgao de competéncias
que atravessa o sector poderd, ou ndo, garantir a bifurcagdo das
estratégias empresariais rumo a cendrios de insercao competiti-

va mais qualificantes e sustentaveis.

A reestruturacdo sectorial em curso apresenta um figurino tipica-
mente fordista a que se conjuga uma crescente intensificagao
capitalistica dos processos produtivos, configurando uma situagao
em que existe pouca ou nenhuma autonomia da mao-de-obra
na definicdo de objectivos e prazos de trabalho, na produgao,
onde continuam a ser requeridos essencialmente os saberes-
fazer técnicos limitados & execucio de tarefas. De um modo
geral, verificam-se situagbes que compaginam casos de pre-
dominio de figurinos organizativos de flexibilidade quantitativa
recorrendo ao mercado de trabalho exterior & empresa, bem
como situagdes muito pontuais de flexibilidade qualitativa
funcional do tipo alargamento e enriquecimento de tarefas.
Todavia, a situacio detectada estd longe de corporizar uma
tendéncia para um movimento de horizontalizagao da produgao
das decisdes que Ihe estio ligadas, predominando uma logica
organizacional baseada nos modelos tradicionais de caracterfs-

ticas tayloristas.

Existindo, como ja sublinhdmos, uma concepgao produtivista da
actividade empresarial, que leva as empresas a privilegiar
estratégias de volume, os sistemas de produgdo que encaixam
nesta légica s3o subordinados aos processos tecnolégicos dos
quais, em larga medida, dependem os outputs pretendidos da
quantidade, e naturalmente, também da qualidade — este modelo
obriga, como ¢ ébvio, a incorporagao de reduzidos fluxos de
conhecimento  técnico-cientifico especializado, requerendo
antes, e predominantemente, uma mao-de-obra com baixo
perfil de qualificagdes e cuja formagao e avaliagdo se cingem basi-

camente 3s tarefas e & promogao com base na produtividade.

De um modo geral, a divisio do trabalho é muito nftida e rigida,
havendo pouco espaco para o surgimento de novas formas
organizacionais centradas na procura da polivaléncia e da flexi-
bilidade. Em algumas empresas foi afrmado que se observa,
sobretudo entre funciondrios mais antigos, alguma resisténcia a
polivaléncia — eles estdo agarrados a sua profissdo e ao seu posto
de trabalho, sublinhou um dos entrevistados. A programagao da
producdo, o controlo da produtividade e da qualidade, por
exemplo, sdo funcdes cometidas a departamentos ou servicos
especializados, estando as chefias directas com a competéncia da
preparacio do trabalho, a coordenagio e o controlo dos

processos produtivos. A larga maioria dos trabalhadores estd



afecta a fase de fabrico propriamente dita, sendo meros execu-
tantes de tarefas muito especificas num trabalho de contedo
funcional largamente rotinizado; ndo estdo, por outro lado, insti-
tuidos canais de fomento da participagdo com vista a alteragao
dos métodos de organizagao do trabalho, os operadores apenas
podem, normalmente, solver problemas de ocorréncia
rotineira, frequentemente limitando-se a comunicar os aconte-

cimentos.

Os sistemas de comunicagdo e informagao a nivel interno, de
um modo geral, visam mais responder aos objectivos de articu-
lacdo vertical do que horizontal, nao se promovendo os inter-
cdmbios cognitivos entre diferentes qualificacdes e departamen-
to ou servicos com vista, por exemplo, a coordenagdo de acgbes
e a procura sisteratica da criatividade e da inovagdo, plasmando

situagoes de fluxos comunicacionais de baixa densidade.

A varidvel gestdo de recursos humanos ainda ndo aparece
completamente endogeneizada pela totalidade das empresas
inquiridas, que se limitam a olhar para o factor trabalho mais
como uma variavel de ajustamento subordinada aos ditames da
modernizagdo tecnolégica e & procura de produtividades-
-volume. Mesmo quando existem departamento autdnomos de
gestdo de recursos humanos, € facilmente constatével que ele se
encontra subordinado a uma mera légica alocativa de quantidade
que se traduz, na maioria dos casos, em préticas laborais mono-
posto. Esta dimensdo de apreciagao mais qualitativa dos recursos
humanos, induz a que, do mesmo modo, a formagao profis-
sional ndao seja verdadeiramente entendida como variavel
estratégica de aumento das produtividades e refor¢o da com-
petitividade empresarial — se bem que quase todas as empresas
mostrem j& abertura para a frequéncia de acgdes de formagao e
a internalizacao de maiores niveis de habilitagdo escolar, a
formacdo profissional ainda ndo atingiu o estatuto de varidvel

estratégica de competitividade.

Néo admira, por isso, que a formagdo continua ndo constitua
uma pratica corrente nem esteja sisternaticamente organizada e
definida e que, assim sendo, na experiéncia profissional assente
a modalidade primordial de obtencdo de qualificagdes por parte
dos trabalhadores, modalidade essa que decorre, naturalmente,
no seio da propria empresa — predomina, portanto, um modelo
de qualificagdo interna dos -trabalhadores acentuadamente

excéntrico aos mecanismos formativos institucionalizados.

Acresce que o actual modelo de trabalho implantado nas
empresas analisadas caracteriza-se pela vinculagdo a uma logica
de elevagdo do nivel das qualificagoes afectas a estrutura produ-

tiva pela via da acumulacdo de saberes préticos. Os principios de
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aprendizagem baseiam-se, essencialmente, na execucao de
tarefas com um contetdo estavel e atomizado. Ora, o ambito
relativamente restrito destas tarefas é, na nossa opinido, limita-
dor da incorporagao de novos saberes e novas experiéncias,
devido a compartimentacdo e auséncia de proximidade funcional
com o contelido de outras areas de trabalho, observagdes que
seguem na esteira de algumas das conclusdes apresentadas por

Fatima Suleman *.

Ainda que alguns dos entrevistados tenham manifestado a neces-
sidade de promoverem os conhecimentos académicos de base
dos seus recursos humanos, isso ndo encontra concretizagdo na
politica formativa das empresas, no quadro, por exemplo, do

desenvolvimento interno de competéncias.

Assim sendo, os factores que conduzem & formagao derivam,
quase sempre, das exigéncias atinentes a adaptacdo a novos
equipamentos e a novos processos produtivos e, nao existindo
nenhum levantamento formal das necessidades formativas, estas
sao também detectadas casuisticamente, pelo conhecimento
informal — ndo raramente trata-se apenas de formacao de ada-
ptagdo aos novos equipamentos, promovida pelos proprios
fornecedores da empresa. As competéncias que se pretendem
desenvolver restringem-se, frequentemente, a mobilizagdo de
saberes préticos e processuais, directamente drendveis para a

fase produtiva.

Relativamente a formagdo profissional, conhecidos que s@o os
baixos perfis académicos e profissionais da larga maioria dos
recursos humanos das empresas e as necessidades de constante
actualizagdo, tornam-se prementes solugdes no ambito da for-
magdo de especializagao e da formagdo de reciclagem. Valera
aqui a pena sublinhar que a rede formativa de fileira instalada
apresenta uma densidade aprecidvel, incluindo dois centros de
formagao de gestdo participada (o CILAN, Centro de Formagdo
Profissional para a Industria dos Lanificios, e o CIVEC, Centro de
Formagdo Profissional para a IndUstria de Vestudrio e
Confecgoes), para além da formagdo disponibilizada pelo
CITEVE, os cursos de nivel 3 da Escola Tecnoldgica da Beira

Interior e, a nivel superior, o curso de Engenharia Téxtil da UBI.

A ESTEBI, que se encontra sedeada nas instalagdes do CITEVE,
estd vocacionada para a formagao de quadros técnicos qualifica-
dos para a indUstria téxtil, ministrando os cursos de Técnico do
Produto Téxtil e Técnico de Manutencdo Industrial. Aos alunos

‘

que terminam os cursos € atribuido um Diploma de
Especializacio Tecnolégica Avangada, de nivel 3, embora os
responsaveis reivindiquem que a estes alunos deveria ser con-

ferido um grau de nivel 4, j& que se trata de um curso pés-
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secundario de 5 semestres, em que os candidatos terdo de

possuir o 12° ano.

No que diz respeito aos Centros de Formagdo Profissional,
parece curial que seja empreendido um esforgo acrescido no
sentido de redireccionar a oferta formativa para os activos (no
CILAN, por exemplo, ao nivel da tinturaria e do debuxo, areas
onde a procura de profissionais ¢ maior) no sentido da sua espe-
cializagdo, reciclagem e reconversao para outras areas de activi-
dade. Neste particular, parece mesmo que o aparelho formativo
possa ele proprio ser reconvertido para éreas transversais, em
vez de se orientarem quase exclusivamente para um sector que,
iss0 & seguro, ndo terd a capacidade empregadora no futuro que
patenteou no passado — por exemplo, faré ainda sentido, nestas
circunstancias, manter a delegagio do CIVEC em Castelo
Branco? Ou, ao invés, introduzir elementos antecipativos e

indutores de mudanca e de diversificagdo sectorial?

Nio dispondo internamente de nenhum servigo especffico de
formagdo, as acgdes formativas sdo realizadas geralmente na
prépria empresa com recurso a formadores externos, sendo
quase sempre co-financiadas através de programas de apoio do
IEFP Naturalmente que, assim sendo, ndo se encontram
acreditas pelo INOFOR.

Existe um claro cenario de aprofundamento das tendéncias para
a diminuicdo progressiva do emprego em praticamente todas as
funcdes da érea da produgdo, havendo apenas, nesta drea,
algumas perspectivas positivas para, ao nivel da evolugao das
qualificacdes e das necessidades de formagdo, se estruturar uma
procura consistente de emprego que envolva o reforgo das
componentes de conhecimento técnico associadas a utilizagao
de sistemas informéticos para planeamento e controlo da pro-
dugio, logistica e controlo da qualidade; por outro lado, existe,
por parte das empresas inquiridas, vontade em colmatar as
lacunas detectadas ao nivel do alargamento da cadeia de valor
pela contratacio de técnicos nas fungdes de concepgao e design
de produtos, bem como em todas as éreas da actividade comer-
cial, designadamente as associadas ao dominio das técnicas do
marketing e do comércio internacional. Outra area que tem
procura crescente € que se relaciona com a adaptagdo aos novos
modos operatérios ao nivel da programagdo, operagao, vigilan-
cia e manutencio a maquinas e equipamentos diversos e de
bases tecnoldgicas diferenciadas, para as profissoes de produgao,
manutencio e programagio, em que as fungdes sdo cada vez

mais centradas na mecatrénica e na gestao de automatismos.

Fica, também aqui, o registo de que nos parece premente criar

cursos de formacio profissional cujos destinatarios preferenciais

sejam os quadros superiores das empresas, em dominios que
hoje sdo, cada vez mais, fundamentais no delinear de estratégias
empresariais competitivas, como a gestdo da qualidade, o
planeamento estratégico, a inovagao, a gestao da energia, as
novas tecnologias de informagdo, o design, o marketing, o
comércio internacional, etc. Nao nos esquegamos que estes
quadros superiores funcionam, frequentemente, como ver-
dadeiras portas de entrada de novas ideias na empresa, sendo,
por isso, absolutamente vital, que se encontrem sensibilizados
para estas reas emergentes de competitividade e, mais, que
actuem eles mesmos como instrumentos de renovagao
competitiva. Sob este assunto apenas mais uma Ultima nota para
sublinhar a importancia que vem assumindo especificamente a
formagdo em Engenharia Téxtil leccionada na UBI, ja que nao
apenas se repercute no preenchimento dos quadros superiores
das empresas como, até, alguns dos empresarios sao mesmo ja
engenheiros téxteis diplomados por aquela instituigio de ensino
superior. Fsta situagdo, que leva a que praticamente todos os
recém-diplomados em Engenharia Téxtil da Universidade da
Beira Interior consigam facilmente angariar emprego qualificado
(ndo raro as ofertas surgem ainda antes de terminarem o respec-
tivo curso ...), plasma um dos paradoxos detectados, ja que ©
curso corre o risco de encerrar por falta de procura, fenémeno

que j4 se arrasta hd anos e a que urge dar resposta cabal.

O exemplo citado representa uma mudanga significativa em
relagio a um passado ndao muito distante — existe mesmo um
desses empresarios que concilia, com grande sucesso, a sua
actividade empresarial com a de académico, ja que se encontra
ligado em termos docentes ao Departamento de Engenharia
Teéxtil da UBI. Estes casos, de ligagdo academia-universo empre-
sarial, constituindo entre nds, infelizmente, a excepgao a regra,
noutros pafses sdo mesmo acarinhados e apoiados porque se
percebe que sdo um Gptimo mecanismo de fecundagao, quer
das universidades (para onde drenam as suas experiéncias de
empresérios) quer para o tecido empresarial (por via do acesso

3s fontes de conhecimento técnico e cientifico mais actualizadas).

Nota-se também que se, por um lado, esta instituida uma situa-
cdo que leva a que os principais contingentes de recrutamento
de mido-de-obra sejam de baixo nivel de habilitagbes, muitas
vezes mesmo sem qualificacdo inicial, por outro lado, paradoxal-
mente, os casos estudados sdo bem elucidativos da crescente
aposta na profissionalizacao da gestio de topo, que parece
entroncar quer nas oportunidades abertas pela mudanca
geracional, quer na logica subjacente aos movimentos de

reorganizacio empresarial estratégica, que levam a contratagao



de profissionais de gestdo ou engenharia para o desempenho

dessas funcoes.

O sector debate-se com uma ja crénica incapacidade para
polarizar e fixar bolsas de mao-de-obra mais jovens e qualificadas
que poderiam consubstanciar importantes factores de estimulo a
sua renovagdo estratégica, bem como constituir um pool de
reserva de novas competéncias num capital humano que, grosso
modo, é ndo sé envelhecido como pouco escolarizado e pouco
qualificado. Este parece ser, claramente, um factor que pode
condicionar uma reestruturacdo ofensiva e mesmo criadora de
emprego no sector — embora, actualmente, existam bolsas de
desempregados téxteis disponiveis em quantidade que podem
almofadar as necessidades imediatas de algumas empresas do
sector, a larga maioria destes activos possui ja mais de 55 anos e
isso tem fortes implicacdes, como se sabe, ao nivel da renovagao
continua de competéncias e, por outro lado, a dimensdo aqui

implicita mais preocupante é sem dlvida a que reporta a
cronica incapacidade em polarizar novos fluxos de mao-de-obra

para o sector.

Este Ultimo vector merece um sublinhado especial, dado que
nos parece um claro né gérdio da problematica que incide sobre
o sector téxtil-confeccdes e que se prende, no essencial, com a
organizagdo das empresas e a gestdo do tempo de trabalho. Os
estimulos em termos de carreira nesta actividade produtiva sdo
praticamente inexistentes, ndo estdo consignados nos contratos
colectivos de trabalho escaldes de progressao, o que plasma
uma situagao em que a larga maioria dos trabalhadores pode vir
a permanecer no mesmo patamar de qualificacdo profissional
durante décadas, a que acresce um trabalho muitas vezes
rotinizado e dificil. Nestas condi¢bes, com uma estrutura de
baixos saldrios, sem perspectivas ascensionais de carreira e sem
estatuto, com mecanismos de qualificacdo formal de competén-
cias praticamente inexistentes e exercendo funcdes laborais sem
autonomia, ndo admira que os jovens manifestem preferéncia
por outros sectores de actividade e, até, que sobrevenham

|6gicas acomodaticias para alguns contingentes de trabalhadores.

Este é um tipo de situagdo que estd a levar a uma espiral negati-
va de desenvolvimento que interessa romper quanto antes: as
empresas, porque apostam numa estratégia competitiva ainda
muito baseada nos baixos custos da mao-de-obra, nao querem
ver alterados estruturalmente os padroes que moldam o contra-
to colectivo de trabalho mas, por outro lado, esse fenémeno
estd ja a ter um profundo impacto negativo sobre o sector na
estrita medida em que, ndo sendo atractivo, impede o normal

rejuvenescimento da sua forca laboral, com tudo o que de ne-
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gativo isso implica. Este vector ndo sendo, naturalmente,
condicdo suficiente a reestruturagao ofensiva e qualificante do
sector, parece-nos ser claramente uma condicdo necesséria e,
por isso, nao pode ser, de modo algum, descurada quando se

pretende definir um modelo competitivo mais sustentavel.

Dinamica de inovacao — diferenciacao competitiva

A dindmica de inovagdo, que constitui precisamente uma das
dimensdes nucleares do inquérito que foi realizado as empresas,
foi abordada tendo em conta as diversas modalidades de ino-
vagdo, segundo uma quédrupla perspectiva, produto, processo,
gestdo e organizacdo, bem como ao nivel dos mercados.

Abstraindo das diferencas, que fomos sucessivamente apon-
tando, verificadas entre as empresas téxteis e as de confecgoes,
cremos poder comegar por sublinhar que o modelo de inovagdo
vigente estd mais ancorado no exterior da sub-regiao do que no
conjunto de actores que basicamente compdem o arquétipo
organizacional que configura o conceito de sistema regional de
inovagdo. Os estimulos para os processos de inovagao proce-
dem, fundamentalmente, dos grandes centros da moda (Paris,
Mildo, Florenca, Barcelona, etc.), que definem, estacdo apds

estacdo, os padrdes de design, as composicdes dos tecidos, etc.

Nesse sentido, as empresas seguem, sobretudo, uma inovagao
de tipo imitativo, incremental e adaptativa, muito dependente
dos inputs de informagdo provenientes de canais comerciais e
que lhes sdo veiculados pelos clientes e visitas a feiras interna-
cionais (inovagdo ao nivel do produto e inovagdo ao nivel dos
mercados) e, também, pelos fornecedores e visitas a feiras inter-
nacionais, bem como pela envolvente internacional que vai
definindo os precos e as regras de concorréncia nos mercados
globais (inovagdo ao nivel do processo e, se bem que menos
marcadamente, inovagao ao nivel da gestdo e da estrutura
organizacional). A inovacdo, nomeadamente nas diversas
modalidades de produto e processo, significa a op¢ao por uma
trajectéria continua de introducdo de pequenas melhorias e
aperfeicoamentos que resultam em acabamentos de superior
qualidade, crescente sofisticagdo tecnoldgica, padrdes mais ade-
quados aos gostos dos clientes, etc. — a quase totalidade das
empresas inquiridas desenvolve basicamente um processo de
imitagdo criativa, partindo de ideias que recolhem de outras
empresas a escala internacional, aproveitando, depois, as
competéncias internas para promover adaptacdes e pequenos
melhoramentos. Esta situacdo configura, pois, um cendrio de
inovagdo dependente que, de algum modo, face ainda a exis-

B

téncia de outros condicionalismos, é redutora das possibilidades



de se estabelecerem relagdes com o tecido produtivo da envol-
vente territorial e nacional e desincentivadora da inovagao de

base regional.

Estamos perante um cendrio competitivo que se enquadra tipi-
camente nos modelos fordistas de producdo em massa (mass
production), em que a varidvel predominante de ajustamento é
essencialmente o preco do factor trabalho, procurando-se,
sobretudo, incrementar as produtividades, quer através da cres-
cente racionalizagdo do processo produtivo, o que passa, em
larga medida, pela automatizagao parcial das linhas de fabrico,
quer mediante a aquisicdo de bens de equipamento cada vez
mais sofisticados. No ramo das confecgdes, dada a grande
variedade de pegas de vestuario que normalmente sdo confec-
cionadas pelas empresas inquiridas, é praticamente impossivel
proceder & completa automatizagao do processo produtivo,
colocando-se, também, a este respeito, alguns entraves no ramo
téxtil. Mais do que restricoes de nivel econémico-financeiro, tal
poderd, na nossa perspectiva, explicar a razdo pela qual as
empresas, seguindo essas estratégias competitivas de escala, ndo
optam por automatizar integralmente os processos produtivos.
Essa aposta, no caso do sub-sector do téxtil, tem tido enormes
repercussdes em termos de emprego — a crescente intensi-
vidade capitalistica dos processos produtivos tem tradugao ime-
diata na libertagio de mao-de-obra, o que pode ser ilustrado
historicamente pela imagem do trabalhador téxtil que h& poucas
dezenas de anos operava um Unico tear e que hoje, enquadra-
do num patamar de controlo e comando, consegue normal-
mente assegurar, em simultdneo, o efectivo funcionamento de

dezenas de teares de elevada produtividade.

Tem expressdo muito reduzida a existéncia de redes de coope-
racao fortemente ancoradas territoriamente, promotoras de
projectos inovadores, o que €, como sabemos, o trago carac-
terfstico essencial indicativo da presenca de um meio inovador.
Pelo contrario, o figurino econémico-empresarial que detects-
mos reporta basicamente ao modelo de pipe-line da produgéo
de massa, em que as empresas realizam praticamente sozinhas
todas as funcdes, desde montante a jusante, ocupando a
insercio em estruturas reticulares de colaboragdo um papel
menor. Do mesmo modo, ndo existe propriamente, nao esta
institucionalizado, aquilo que poderfamos designar por processo
colectivo de aprendizagem, ja que, embora sedimente na sub-
regiao uma cultura técnica secular, as empresas e os restantes
actores da esfera de apoio as actividades econdmicas acabam
por percorrer trajectérias individualistas que pouco fecundam

cognitivamente o meio onde se inserem, ndo estando clara-
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mente instituida uma verdadeira cultura de contacto — ora, essa
regulacio nao se produz nem por via do caldo histérico-cultural
comum, a semelhanca do que ocorre nos distritos industriais,
nem por via mais formal, voluntarista e mesmo burocratica, no
bom sentido do termo, como é frequente realizar-se nos
territérios que configuram meios inovadores ou regides

inteligentes.

Os factores subjacentes & dindmica de inovagao que se diagnos-
ticou sdo, fundamentalmente, os que se transmitem pela via do
mercado, verticalmente, ao longo da cadeia de valor, resultando,
como salientamos, frequentemente de contactos informais com
clientes e fornecedores - os resultados deixam antever uma
relacio causal largamente enquadrada analiticamente pelo papel
preponderante desempenhado pelos clientes, bem como, numa
acepcio explicativa balizada pelo modelo Pavittiano, em sub-
-sectores com as caracteristicas dos estudados, na relevancia
exercida pelos fornecedores, o que claramente configura um
dos eixos matriciais fundamentais para entender as dindmicas de
inovagio prevalecentes. Alids, constata-se que a importancia
atribufda aos canais institucionais ¢ assaz reduzida, predominan-
do fluxos de circulagio de informagdo que tém descurado o
conhecimento de cariz mais cientffico e formal, o que até se
percebe dado que a maior parte das empresas inquiridas nao
possui sequer recursos humanos qualificados e especializados
em quantidade, para poderem, com proveito competitivo,
assimilarem e metabolizarem esses recursos cognitivos.
Sublinhe-se, a este respeito, o comportamento verdadeiramente
singular da Fitecom, uma empresa téxtil (de produtos cardados)
que tem apostado claramente nessa dimensao, desde logo pela
contratacio de um ndmero alargado de licenciados na drea da
gestdo e da engenharia, colocando, na nossa optica, o recrutamen-
to de quadros médios e superiores, e a formagao profissional

entre as principais fontes de vantagem competitiva da empresa.

Este ¢, claramente, um dos aspectos que reputamos como
crucial, a luz das ilagdes que fomos colhendo ao longo deste
trabalho — mais do que dotarem-se de competéncias tecnologi-
cas especfiicas e de estruturarem actividades de I&D interna-
mente, o que €, sem dlvida, também importantissimo, as
empresas precisam de valorizar devidamente a capacidade de
acederem a informagdo relevante e de a processarem, ou seja,
de se apetrecharem sob o ponto de vista dos mecanismos de
aprendizagem, criando ou melhorando as respectivas estruturas
direccionadas para a vigilia, a absor¢do e a acumulagdo de

conhecimento.

De um modo geral, os vectores estratégicos da poltica de ino-



vacdo empresarial estdo mais centrados nos produtos e nos
processos, prevalecendo a légica da competéncia produtiva
sobre a do dominio e aprofundamento dos mercados.
Basicamente, as empresas encontram-se vinculadas, por
pressoes dos mercados, a assumir um posicionamento compe-
titivo que passa pela renovagao sistematica do seu leque de
produtos, de ciclos muito rapidos (design, novas composicoes
no fabrico de tecidos) e pela introdugdo frequente de inovagdes
no processo (automatizagdo gradual e parcial das linhas de fabri-
o, nos sistemas de desenho e corte, etc.) que visam, em
primeira instancia, o incremento da produtividade, a melhoria
dos prazos de entrega (quick response) e a redugdo das ne-
cessidades de mao-de-obra — tém, nesse sentido, tratado
insuficientemente as vertentes mais intangiveis da dindmica de
inovagdo, como as de natureza organizacional e comercial,
embora, a este nivel, sejam de relevar os esforcos sistematicos
que as empresas desenvolvem para puderem participar ou

visitar as principais feira internacionais do sector.

A adopgdo de estratégias que tém por base a diminuigdo do
espaco temporal que medeia entre a recepgdo das encomendas
e a entrega do produto final € vital para a maioria das empresas
inquiridas, na medida em que é hoje uma das maiores exigéncias
dos grandes confeccionadores e distribuidores europeus. Por
exemplo, um dos empresarios com quem falamos, afirmou que
a cadeia de lojas Zara, para quem trabalham, obriga a empresa
a possuir a capacidade de abastecer os seus inimeros pontos de
venda no prazo maximo de |5 dias, desde o momento em que

decide fabricar um produto até a sua entrega na loja.

As competéncias internas nucleares estdo associadas a fase de
fabrico em que se visa a renovagdo do portfolio de oferta e a
redugdo dos custos unitérios de produgdo, tendendo as empre-
sas, por esse motivo, a externalizar funcdes em dreas de menor
capacidade e especializagdo mas, mesmo nestas situagdes,
parece prevalecer uma relativa independéncia face a potenciais
fontes de know-how que, na nossa &ptica, pode ser funcdo da
auséncia de uma oferta estruturada de competéncias externas ao
nivel regional. Se algo parece caracterizar as empresas neste
dominio € a persisténcia, em simultdneo, de orientagoes
favoréveis a uma maior integracdo de funcdes a par de outras
favoraveis a externalizagdo, o que, a nosso ver, é bem demons-
trativo da existéncia de estratégias ndo lineares de moderniza-
¢do, levando-nos a poder falar, a esse nivel, de uma certa miopia
estratégica,” o que compromete a sua reestruturagdo profunda

e a adaptagdo as mudancas do meio envolvente.

Menor atengdo tem sido dedicada, como se referiu, as modali-
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dades de inovacdo que compaginam reforcos de competitivi-
dade no quadro da gestdo/organizagao e dos mercados, o que,
como fomos salientando ao longo da nossa andlise, pode colo-
car em causa todo o restante esforco inovador prosseguido,
porque o que verdadeiramente interessa quando se recorre a
inovagdo como arma comercial é assegurar que a empresa se
posicione mais competitivamente no mercado e isso depende
de um integral de condicdes e ndo da aposta isolada num ou
outro vector empresarial — pode uma empresa desenvolver uma
paleta inovadora de produtos de qualidade que isso ndo lhe
augura necessariamente sucesso e, basicamente, os problemas
do téxtil na Cova da Beira, de modo muito simplificado, podem
colocar-se desse modo. Assim, as empresas, na sua larga
maioria, apresentam um comportamento dual face a inovagao,
ndo abarcando a pratica empresarial a multi-dimensionalidade
inerente ao conceito, visto que manifestam menor apeténcia
para estruturar capacidades nos dominios da gestao, da organi-

zagdo e dos mercados.

De uma maneira geral, as dificuldades colocam-se ndo tanto na
interpretacdo dos mercados mas na materializagdo dos seus
desejos de internacionalizagdo em acg¢des concretas que as
levem a desenvolver produtos com marcas préprias (e ndo eti-
quetas produtivas), a reforcar os meios de controlo dos circuitos
comerciais de distribuicdo e a presenca directa junto dos con-
sumidores finais — uma clara excepgao neste campo tem sido o
posicionamento assumido pela Sociedade de Confecgdes Torre
que, nos Ultimos cinco anos, criou redes proprias de comercia-
lizagdo no mercado interno e filiais no mercado externo (espe-
cialmente em Inglaterra mas também em Espanha e em Franca),
acompanhando este esfor¢o da introdugao de marcas proprias,
parecendo, actualmente, que a empresa se ressente do grande
esforgo financeiro que foi necessario mobilizar para dar corpo a

essa estratégia de internacionalizagao.

De igual modo, é patente na quase totalidade das empresas ana-
lisadas que existe um claro défice de reflexdo estratégica que
permita clarificar e enquadrar os diferentes objectivos empre-
sariais, parecendo verdadeiramente curial articular as poltticas
de fomento da inovagdo no quadro geral do planeamento
estratégico das empresas, rompendo, em definitivo, com o
actual modelo, que assimila estratégias de modernizacdo a

estratégias de inovagdo.

A luz deste enquadramento, parece-nos muito redutora a
opinido veiculada, ainda h& poucos anos, por autores que se tém
debrucado sobre esta problemética do aprofundamento do per-

fil competitivo das empresas da fileira téxtil desta sub-regiao
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beird: a inovagdo no produto e o design devem ser os vectores a
desenvolver se se pretende alcancar o objectivo de adaptar a pro-
ducdo & procura . Parece-nos, pois, a face do diagnéstico que foi
possivel realizar ao longo deste estudo, que esses eixos de inter-
vencio, constituindo embora condigao necessaria a prossecu¢ao
de uma estratégia empresarial inovadora e competitiva, nao
asseguram suficiéncia de condigGes, ndo esgotando, longe disso,
o leque de mecanismos onde é forgoso actuar para garantir a
cobertura de um conjunto integrado de critérios de sucesso.
Dificimente conseguimos apontar uma empresa das analisadas
que demonstre um comportamento activo face a inovagao, no
sentido em que possuem uma politica definida de langamento de
novos produtos efou de modernizagdo dos processo utilizados,
recorrendo também a novas solugdes organizacionais € comerciais
para reforcar a sua posigdo competitiva *. As empresas nao
detém, de facto, uma polftica de inovagao abrangente e integra-
da, embora, como se demonstrou, haja um conjunto razoével
de boas prdticas que sio desenvolvidas por algumas das
empresas estudadas que, pode-se afirmé-lo, estdo ainda, na sua
maioria, num estagio de inovacdo que é guiado, sobretudo, pela

reactividade a estimulos externos.

O diagnéstico geral que se pode tragar neste dominio da ino-
vacio, ao nivel da insercdo nos mercados, ndo pode, por isso,
deixar de apontar algum imobilismo, na medida em que as
empresas seguem, basicamente, um padrdo de posicionamento
tradicionalista que ndo lhes garante, pelo contrério, o dominio
dos circuitos de distribuicdo e a presenca junto dos mercados
finais, que lhes sio alheios e permanecem nas méos de importa-
dores intermediarios e de grandes clientes detentores de cadeias
de distribuicio e de marcas proprias (Zara, Marks & Spencer, El
Corte Inglés, Pull & Bear, etc.): desse modo, o valor acrescenta-
do gerado numa das fases potencialmente mais rentaveis da
actividade empresarial, a comercializagdo, nao é sendo apropria-
do numa pequena fracgdo pelas empresas téxteis e de con-
feccdes da Cova da Beira. Repare-se que a estruturagdo vertical
das relacées estabelecidas com esses clientes de grande poder
negocial, que na prética actuam como verdadeiros filtros de mer-
cado, tem fortes implicagdes na defini¢do das caracterfsticas dos
produtos, funcionando como indutor de inovagido ao impor
novas exigéncias de desenho e qualidades. Esta, assim, colocada
uma das questdes-chave da estratégia de reforco competitivo
destas empresas da Cova da Beira e que pode ser formulada nos
seguintes termos: do ponto de vista empresarial, fard sentido
apostar numa dindmica inovadora que, reforcando os potenciais
de inovagio ao nivel do produto, do processo e da organizagao

subvalorize as dimensées associadas & inovagao nos mercados?
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Parece-nos, pois, fundamental que a fileira téxtil possa, coeren-
temente, enveredar pela passagem de um paradigma empresar-
ial tradicional para um outro que é cada vez mais intensivo em
conhecimento e em cultura relacional, quer pela aplicagao da
informética ao nivel da concepgao, fabrico e gestao da produgao,
quer pela importancia crescente da inovagdo ao nivel do produ-
to, dos processos produtivos, da arquitectura organizacional, do
marketing e dos canais de distribuicdo e comercializagdo — trata-
se, na nossa perspectiva, de verdadeiramente endogeneizar a
inovacio como eixo estratégico do posicionamento competitivo,
deixando, em definitivo, de perceber a mudanga tecnolégica e
organizacional como algo exdgeno a propria actividade empre-
sarial. A concorréncia pela criatividade, que € claramente um dos
pilares de sustentagdo de estratégias empresariais de sucesso,
tem de ser acompanhada por uma forte agressividade comercial,
passo esse que achamos decisivo na afirmagdo competitiva das
empresas deste espaco territorial. Num ambiente de profunda
recessao e com os consumos estagnados, o valor da inovagao é
ainda mais critico. £ preciso criar uma cultura de inovagao que se

transforme numa rotina positiva.

Relacdes da empresa com o meio envolvente — o papel
do sistema de inovacao e o territdrio

O CITEVE e os centros de formagdo profissional de gestao
protocolar da Cova da Beira (o CILAN e o CIVEC) sdo,
aparentemente, instituigdes incontornaveis para as empresas da
regido, constituindo claramente actores-chave da envolvente
empresarial; das associagdes empresariais mais representativas €
de salientar o papel tido quer pela Associagdo Nacional de
Industriais de Lanificios, sedeada na Covilha, quer pela
Associacio Empresarial da Covilhd, Belmonte e Penamacor
(AECBP), bem como pelo NERCAB, Associacdo Empresarial da
Regido de Castelo Branco, que possui sede na capital de distrito
e uma delegacio na Covilhd — de todo 0 modo, a abrangéncia
destas trés associagdes empresariais € bastante diferenciada,
dado que a primeira tem um carécter (sub)sectorial, vocaciona-
do para o téxtil e os lanfficios, € as outras tém um perfil genera-
lista e, portanto, abarcam potencialmente um nimero mais
alargado de empresas; do leque de instituicdes de ensino supe-
rior sedeadas na sub-regido que, directamente ou através dos
seus interfaces, sdo procuradas pelas empresas emerge a UBI
como aquela que desenvolve mais contactos com as empresas
da fileira téxtil que foram inquiridas, factor a que nao sera certa-
mente alheio o facto de se ministrar ai o Unico curso, Engenharia

Teéxtil, especialmente direccionado para o sector.



Para além desta andlise de natureza mais quantitativa, cremos ser
imprescindivel aprofundar esta matéria sob o ponto de vista
funcional, o que se prende com o exercicio de fungdes que cada

entidade tem vindo, normalmente, a prestar as empresas.

Relativamente ao CITEVE, que &, sera Util relembré-lo aqui, por-
ventura a instituicao do sistema territorial de inovagao a que as
empresas téxteis e de confecgdes mais recorrem, o tipo de
servicos que é demandado prende-se, sobretudo, quer com a
assisténcia técnica directa as empresas, quer com a realizagdo de
ensaios de laboratério nas vertentes do controlo de qualidade e
da caracterizagao fisico-quimica de materiais téxteis, de micros-
copia de peritagem técnica e de detecgdo de defeitos, de andlise
das caracteristicas de aguas e efluentes, etc. O CITEVE parece
funcionar prioritariamente como banco de ensaios e testes para
as empresas que ndo se encontram dotadas de equipamentos
adequados para os realizarem, o que, sendo embora muito
importante, tem relegado para plano quase acessorio o esforgo
provido ao nivel da implementagdo de projectos conjuntos de
investigacdo aplicada, por exemplo, nas éreas das engenharia dos
produtos, dos processos, do planeamento estratégico e organi-
zacional, abrindo porta para o refor¢o do potencial de inovagao
e diferenciagao do portfolio de produtos fabricados pelas empre-
sas. Cremos, pois, existir necessidade de suscitar um padrdo de
procura mais qualificada e exigente que ultrapasse a visdo do
CITEVE como uma simples infra-estrutura de apoio laboratorial.
Condicdes para isso existem na medida em que, a averiguar
pelas entrevistas conduzidas nas empresas, este centro te-
cnoldgico angariou ja uma boa reputagdo de qualidade e profis-

sionalismo.

De algum modo, a questo da formagao profissional, que ja foi
abordada anteriormente, prende-se, essencialmente, ndo com
dificuldades em aceder aos centros de formagdo especializada,
mas com a necessidade de equilibrar a oferta com uma mais
ampla cobertura das modalidades de formagao continua ligadas
a reciclagem e a especializagdo. De um modo geral, as empre-
sas inquiridas recorrem a estas instituicbes formadoras para, por
um lado, ministrarem cursos de formagao no ambiente do posto
de trabalho e, por outro lado, as mais das vezes, para lhes indi-
carem formandos de perfil adequado eventualmente disponiveis

para virem a integrar os seus quadros

Sobre o tipo de servicos a que as empresas da Cova da Beira
recorrem as associagdes empresariais, pouco ha a acrescentar
ao que ja foi afirmado, sendo, neste dmbito, particularmente
vantajoso alargar o padrdo de oferta a dominios de extensao

industrial e tecnolégica. Dado que estas associagdes demons-
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tram, de um modo geral, possuir um dominio razoavel do
“terreno”, parece-nos que lhes poderiam ser cometidas com-
peténcias que ultrapassem o que tem vindo a ser a norma, se,
para o efeito, se dotassem de recursos humanos especializados
— em particular, parece-nos que, quer a ANIL, particularmente,
quer também a AECBP e NERCAB, poderiam desenvolver
fungdes importantes de extensdo no campo da inovagdo, de

promogao de auditorias tecnoldgicas e organizacionais, etc.

As instituicdes de ensino superior da regido, designadamente a
UBI, actuam fundamentalmente como instrumentos da rede
nacional de educacio, pelo que os seus impactes mais notérios
sobre o tecido empresarial se tém vindo a manifestar predomi-
nantemente por via da entrada dos seus diplomados nas empre-
sas. £ de esperar algo mais dessas instituicdes, j4 que lhes estio
atribuidas outras duas outras fungdes importantes para as
empresas, COMO a investigacdo e a prestagao de servicos espe-
cializados. Ora, o que se tem vindo a verificar € que as empresas
sio normalmente contactadas pela UBI para colocacao de
estagidrios, havendo, também, felizmente, contactos que tém
vindo a extravasar esse quadro restrito de cooperagdo,
abrangendo, designadamente, o desenvolvimento sob contrato
de projectos de cooperacdo de I&D (levados a cabo entre
algumas das empresas inquiridas e a UBI) afigura-se, porém, que
é praticamente inexistente uma perspectiva enquadradora de
médio-longo prazo, servindo, assim, mais como estratégia de
controlo de custos de transacgao. Saliente-se, também, a
recente edi¢do, por parte da ANIL, dos guias elaborados para a
indUstria de lanfficios (Inprolan e Ecolan), com a colaboragao

activa de docentes e investigadores da UBI.

De um modo geral, a articulagdo das empresas com o seu
territério de suporte parece relativamente débil, se atendermos
quer a densidade das relagdes quer a tipologia de relacionamen-
to dos elos da cadeia de valor — o potencial tecnoldgico e cien-
tifico plasmado nos diversos actores da sub-regido nao parece
ser devidamente apropriado pelas empresas inquiridas, que,
assim, ndo beneficiam da existéncia de externalidades positivas
de aglomeragio com repercussdo sobre o seu potencial
inovador, Neste sentido, parece premente o estabelecimento
de canais de interface e comunicagao entre esses dois universos
que praticamente ndo se tém intersectado, como € o caso do
universo empresarial e do universo de prestagao de servicos

sofisticados de apoio empresarial.
Registe-se igualmente que as empresas que parecem desen-
volver estratégias competitivas mais robustas e demonstram ser

as de maior dindmica inovadora sdo, também, as que, para além
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das pontes internacionais que possuem de ligagdo a clientes e
fornecedores, estabelecem relagoes mais diversas e frequentes
com as instituicdes do meio envolvente, embora, como se disse,
a procura que afirmam seja ainda relativamente pouco sofistica-
da. Parece, assim, que quanto maior é a intensidade tecnolégica
e inovadora das empresas estudadas maior &, também, a neces-
sidade para se inserirem na sub-regido e aprofundarem os

respectivos canais horizontais de acesso a informagao estratégica.

Levanta-se aqui, claramente, o problema de saber até que ponto
se estd perante um cendrio de estruturagdo e aprofundamento
de um sistema territorial de inovagao ou, por oposi¢ao, perante
um outro cenério assente num modelo baseado na simples
adicio de instituicoes isoladas de apoio a inovagdo, sem
compaginarem verdadeiramente um quadro organizacional
sistémico. E nossa opinido que o diagnéstico realizado permite
inquestionavelmente sustentar a segunda hipétese acima enun-

ciada.

Nestas circunstancias, a Cova da Beira encerra um padrao
competitivo que, a nossa ver, é expressao de alguma incapaci-
dade deste territério para tirar partido das potencialidades que
congrega, quer na drea do saber-fazer industrial, quer na érea da
envolvente institucional de suporte e apoio a inovagdo, manifes-
tando lacunas, designadamente, em relagdo & mobilizagio do
capital relacional de matriz territorial e a sua utilizagdo como
factor crucial de condicionamento das restantes dimensoes
determinantes de competitividade. Detendo, € certo, um sector
de especializacgio marcante que plasmou uma cultura técnica
secular e especifica e aglutinou a criagdo de economias de
aglomeragdo, a Cova da Beira ndo tem demonstrado suficiente
capacidade para reforcar ligagdes de carécter inter-industrial, de
gerar sinergias entre actores institucionais diversificados e entre
estes e o universo empresarial, e de potenciar internamente a
sua capacidade de mediagdo com o exterior, situagdo que ja
havia sido apontada num trabalho conduzido para o Instituto de
Emprego e Formagio Profissional acerca da reestruturagdo dos

lanificios no concelho da Covilhd ©

A este propdsito, referéncia para a iniciativa Minho — Distrito
Industrial de Exceléncia, promovida pela Associagdo Industrial do
Minho, que visa potenciar negécios, atrair investimentos, fomen-
tar projectos de investigagio e desenvolvimento, dinamizando o
cluster téxtil da regido e apostando também na sua afirmagao
internacional. O programa que envolve uma série de actores do
respectivo sistema de inovagdo (CENESTAR CITEVE, IDITE-
Minho, etc.) pretende, acima de tudo, mudar a imagem tradi-

cional associada aos territdrios téxteis portugueses, para uma
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dimensio de criatividade, inovacio e qualificagdo. Uma das ideias
mais interessantes parece ser a que envolve encontros de
opinion-makers do téxtil internacional ligados a marcas con-
sagradas, a potenciais mercados de exportacio e investimento
ou a indUstrias consumidoras de téxteis, como a do automével e
a da salide. Este exemplo parece indiciar que existe espago para

benchmarking territorial, desde logo a favor da Cova da Beira.

Este conjunto de condicoes, de acordo com a argumentagdo
sustentada ®', ndo permite sequer associar ao tecido empresari-
al da Cova da Beira a no¢do de sistema produtivo local, ja que é
lacunar, em suma, no que respeita a dimensoes associadas a
organizagdo colectiva e ao capital relacional, o que acaba por
materializar um forte constrangimento sob o ponto de vista da
sua capacidade de reproducdo competitiva.

No que respeita a dindmica relacional dos actores, sobressai uma
certa anemia no estabelecimento de lagos de cooperagdo publi-
co-privado e inter-empresarial, plasmando mais um territdrio-
zona do que um territdrio-rede %, ndo projectando economias de
aglomeragdo apropriaveis pelo universo empresarial — o que
tem traducgio, a escala da Cova da Beira, na incapacidade em uti-
lizar esse espaco de proximidade como um factor preponde-
rante de construcio de vantagens competitivas. Convird,
todavia, ter sempre presente a distingdo entre proximidade e
contiguidade ®: se a aglomeragdo € para O espago o que a
aprendizagem é para o tempo, o territério aponta para uma
importante ligagio, a proximidade, que ndo significa necessa-

riamente contiguidade.

Nio parece, assim, ser possivel falar da existéncia de um meio
inovador mas de empresas inovadoras onde a renovagao dos
saberes decorre da adopcao privilegiada de ligagoes a centros de
moda e de comercializacio exteriores, correspondendo a
légicas industriais que se desenrolam a escala internacional, no
quadro de uma drea de especializacdo produtiva **. No entanto,
perfilhamos a opinido de que a germinagdo desse meio inovador,
neste preciso contexto territorial, deve alicercar-se no fomento
de economias de aglomeracao apropridveis pelo respectivo teci-
do produtivo que ndo advenham apenas, ou prioritariamente,
de relagdes mercantis de input-output mas decorra, também, de
um efeito de activacio e proximidade relacional dos actores,
consubstanciando, assim, um jogo de forgas supletivas que se
reforcem mutuamente com o objectivo de incrementar o
potencial regional de inovagio, embora, devido a inexisténcia de
uma tradicio de cultura relacional e de teia, o expectavel é que
se possa evoluir para um modelo de integragdo e concentragdo

de tenticulos, em que um core (empresa-lider) coordena



estrategicamente empresas menos competitivas que se lhe sub-

ordinam no mercado.

Prospectiva estratégica e dindmica sectorial — ameagas
e oportunidades

Relembremos que este estudo incidiu sobre uma amostra que
nao é de todo representativa do universo empresarial téxtil da
Cova da Beira, pelo que as conclusdes apontadas, e as respecti-
vas estratégias, ndo se alargam ao conjunto do sector. Repare-se
que, mesmo no ambito das empresas estudadas, é possivel
equacionar diferentes cendrios evolutivos, em fungao do seu posi-
cionamento competitivo actual e do seu esforco de inovacio. £
expectavel, por exemplo, como ja apontdmos, que algumas das
empresas inquiridas consigam aprofundar a trajectéria de quali-
ficagdo que tragaram, nomeadamente desenvolvendo a sua
logistica de marketing e consolidando estratégias de producao
com labelling préprio, enquanto outras estardo certamente
melhor colocadas para enveredarem por uma estratégia que
assente na colaboragao com as grandes cadeias de distribuicdo e,
finalmente, outras, pior apetrechadas tecnolégica e organiza-
cionalmente, bem como ao nivel dos recursos humanos, podem
ter que continuar a seguir uma via de fornecedores de
capacidade produtiva, mas envolvendo-se desejavelmente em

redes de subcontratagdo de maiores padrdes de qualidade.

Alids, estas asser¢des carregam consigo a ideia implicita da
existéncia do perigo da sub-regido enveredar por uma trajectdria
economica de crescente dualizagdo — repare-se que mesmo
entre esta amostra elitista de empresas inquiridas, existem niveis
assinaldveis de assimetria no que diz respeito ao seu potencial
competitivo e ao seu comportamento inovador. Se ha um
pequeno niimero de empresas que se consegue apropriar das
externalidades induzidas pela envolvente de prestacdo de
Servicos e com isso acrescentar valor e diferenciagao as suas pro-
dugbes, alcancando uma razodvel articulagao entre as dimensdes
internacional e local, a maioria das empresas permanece, como
vimos sublinhando, acentuadamente alheia aos caminhos do
conhecimento cientifico e tecnolégico potencialmente geravel e
transferivel através do sistema regional de inovagao em que se
inserem. Existe, de facto, conforme foi jd devidamente enfa-
tizado, uma notéria falta de articulagdo entre as infra-estruturas
cientifico-tecnolégicas e de promogdo da inovagao e a matriz
industrial, resultante da intersec¢do de uma légica que privilegia
os mecanismos de oferta, associada as primeiras, com a dificul-
dade em objectivar e estruturar uma procura consistente, por

parte da segunda, o que plasma o crénico handicap que é
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forgoso ultrapassar do ajustamento entre o saber-fazer terciario
e o saber-fazer secundario, saberes estes que interessa diferen-
ciar e valorizar. £ absolutamente fundamental que as empresas
procurem estabelecer parcerias com as entidades que lhes
garantem estar mais a frente em termos de conhecimento e,
neste sentido, & importante também que descubram que algumas
das instituicbes ancoradas regionalmente possuem pessoal e
recursos disponiveis para trabalhar em projectos de aplicagao

empresarial.

Dois dos principais constrangimentos apontados pelos inquiridos
remetem para o perfil habilitacional e etdrio dos recursos
humanos das empresas, os quais constituem, de facto, um blo-
queio de natureza estrutural que é dificil colmatar na sua totali-
dade mas que pode ser minorado por estratégias empresariais
que, cientes desses constrangimentos, consigam prosseguir, de
algum modo, medidas de remediagao que passem, entre outras,
por apostas no dmbito de uma politica de admissao de pessoal
mais selectiva e agressiva e ao nivel da formagdo profissional
continua dos trabalhadores, apontando especificamente para as
modalidades de reciclagem, reconversdo e especializagao. Ora,
as politicas de formagdo profissional que tém vindo a ser
prosseguidas estdo predominantemente direccionadas para a
formacdo inicial, ao nivel da qualificacdo e do aperfeicoamento.
Néo nos podemos esquecer que existe uma forte tendéncia
para a substituicdo de qualificacdes dependentes da destreza
manual e capacidade de manipulagdo directa de equipamentos
por qualificagbes de base mais técnica e cientffica, o que implica
que, a par dos processos de difusdo informal de conhecimentos,
se tome cada vez mais necessaria uma robusta formagdo
académica de base. Parece, igualmente, transparecer o facto de
que a maioria dos empresarios ainda nao assimilou verdadeira-
mente a ideia de que a entrada de novos quadros com qualifi-
cagoes técnicas especializadas pode constituir um dos principais
mecanismos de acesso e transferéncia de tecnologia, permitindo
trazer conhecimentos actualizados e refrescando a base de

conhecimentos da empresa.

Uma palavra sobre o Plano de Intervencdo para a Beira Interior
(PIBI), lancado em Outubro de 2002, como intervengao es-
pecifica, em termos de politica de emprego, tendo em vista ndo
apenas minorar as consequéncias sociais do desemprego na
regido, com epicentro na Cova da Beira, mas igualmente con-
tribuir para o desenvolvimento de actividades econdmicas que
constituam alternativas de emprego. Globalmente, a leitura que
é possivel realizar é que se tratou de uma reconfiguragao de figu-

rino que apenas acarretou um pequeno reforco de verbas que
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estariam ja afectas, em todo o caso, as politicas de emprego e
formacio; esse incremento do envelope financeiro acompanhou
o lancamento de algumas medidas de carcter especifico, como
por exemplo o Programa Gestic (destinado a formagdo de
jovens diplomados, em gestao empresarial e em tecnologias de
informacio e comunicagdo) ou o Programa Face (destinado a
reconversao profissional dos trabalhadores em  situagao

econémica dificil, pertencentes a sectores em reestruturagao).

O PIBI, embora tenha possibilitado a concretizagdo de algumas
iniciativas interessantes, por exemplo no ambito do Mercado
Social de Emprego, estd, desde logo, a sofrer do fendmeno
(quase crénico) de desvirtuamento face aos objectivos delinea-
dos. Veja-se, a este tftulo, para que finalidades serviram as verbas
disponibilizadas no dmbito do Programa Face para a Nova
Penteagdo - utilizadas basicamente como “almofada” enquanto
se decidia o futuro da empresa, adiando o drama social que se
vivia. Por outro lado, agora que o nimero de inscritos no Centro
de Emprego da Covilh ja atingiu os cinco milhares, constata-se,
igualmente, que os montantes globais disponibilizados sao ma-
nifestamente insuficientes, ndo permitindo envolver nos varios
programas e medidas do PIBI um nimero razoavel dos inscritos
no Centro de Emprego da Covilhd. Nestas circunstancias, o que
se passa € que os proprios quadros do Centro de Emprego se
encontram envolvidos numa espiral de trabalho e de burocracia
que ndo lhes permite que se libertem para tarefas de outro
alcance, nomeadamente, na leitura prospectiva das necessidades
futuras em matéria de qualificagdes e na estrutura do emprego,
evitando um comportamento de balcdo a que nao podem fugir,

por manifesta insuficiéncia de meios humanos.

Um dos eixos estratégicos de actuagao deve passar, inquestio-
navelmente, pelo fomento da cooperagdo industrial, a qual deve
assentar, entre outras vertentes, no estabelecimento de redes de
cooperagdo, nomeadamente agregando interesses empresariais
locais, acentuando a opgio pelo networking, hoje praticamente
inexistente ou reduzido & mera dimensao de sub-contratacio de
capacidade, com o claro objectivo de dinamizar sinergias que
levem a ganhos de produtividade através da agilizacao da ino-
vacio ao nivel dos produtos, da tecnologia, da organizagao e dos
mercados numa base de colaboragio franca. Parece forgoso,
face ao panorama constatado, promover mecanismos de coor-
denacdo industrial e institucional, parecendo-nos, a este
respeito, que, pela sua vocagdo fundadora, pelo conhecimento
que hoje ja detém da realidade empresarial txtil e de con-
feccoes desta sub-regido, bem como pelo respeito e credibili-

dade que foi conseguindo granjear junto dos empresarios do
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sector, o CITEVE parece a entidade melhor posicionada para
desenvolver esse papel de catalisador e pivot de uma estratégia
que, de certo modo, possa beber das ligdes do modelo
Emiliano, onde instituicbes andlogas detém papéis fulcrais na
dindmica de difusio de conhecimento inovador ao longo da
cadeia de valor. Parece-nos, de facto, que o CITEVE pode
desempenhar um papel de intermediacao e de aglutinagio de
interesses, quer no plano formal quer no plano informal, lide-
rando os projectos de articulagdo entre empresas locais e enti-
dades exteriores ao territdrio e catalisando o surgimento de
redes de inovacio inter-empresariais e inter-institucionais em
torno do téxtil — nesta area especffica é de esperar algo mais do
CITEVE do que um comportamento de mera oferta de servicos
estratégicos de apoio a produgao, sendo expectavel que a sua
intervencio estruturada induza um efeito de promogao e ani-

magao organizacional e relacional desse meio.

E expectavel que, com a crescente rarefacgdo das empresas da
fileira e o consequente estreitamento do mercado, o CITEVE
possa vir enfrentar acrescidas dificuldades de facturagdo o que,
na nossa perspectiva, implica que este factor ndo deve deixar de
ser atendido pelas politicas piblicas industriais de apoio a este
tipo de infra-estruturas econdmicas, sobretudo em meios peri-
féricos de baixa densidade e com problemas estruturais de
desenvolvimento, como ¢ o caso da Cova da Beira. E total-
mente diferente, em termos de exploracdo e de geragdo de
receitas, a realidade funcional da sede do CITEVE, em Famalicao,
que possui uma bacia empresarial potencial no téxtil de cerca de
4000 empresas, ou a delegagio da Covilhd, com escassas
dezenas de empresas como potendiais clientes na sua envol-
vente territorial. Entendamo-nos: se diversos estudos © realiza-
dos sobre a realidade deste espaco beirdo tém defendido, entre
outras, uma aposta fundamentada em centros de racionalidade e
competéncia estratégicos de apoio a actividade produtiva, nos
quais se enquadra, por exemplo, o Parkurbis, seria completa-
mente destituido de sentido que se deixasse, em paralelo, cair
uma infra-estrutura que j& é uma instituigdo de referéncia na
regido. Nestes territorios, este tipo de prestadores de servigos
especializados de apoio a actividade produtiva nao pode
sobreviver com qualidade se deixado meramente as regras do
mercado, os apoios plblicos sio absolutamente fundamentais (e
n3o s6 na fase de langamento, ...), correspondendo a promogao
de externalidades urbanas em meios onde sdo inexistentes essas

funcdes.

E perceptivel que o actual modelo de organizagio produtivo é

mais compativel com uma politica de refor¢o dos mecanismos



de integragdo do que com uma politica de aprofundamento da
autonomia funcional ou eventual externalizagdo de certo tipo de
actividades, o que tem a ver, nomeadamente, com o médio-
-elevado perfil dimensional das empresas inquiridas, o nivel
relativamente homogéneo da qualificagdes, o dominio pelas
empresas de todo o ciclo de produgao no respectivo sub-sector,
a auséncia de relagdes de cooperagdo e, bem assim, aspecto
crucial no quadro da presente investigacao, com debilidades ao
nivel da capacidade de apropriagdo das economias externas de

aglomeragdo.

Aparentemente, a existéncia de um quadro produtivo onde
prevalece a tendéncia para a integracao vertical de fungdes
produtivas leva a que as empresas menosprezem as vantagens
da aglomeracdo. Neste particular, pensamos existir um claro
campo de intervengao para o surgimento de politicas pUblicas
que possam catalisar quer os patamares de coordenagao de
actores, cuidando da coeréncia do sistema territorial, quer os
mecanismos de intermediagao entre os universos empresarial e
institucional, que hoje seguem caminhos praticamente separa-
dos, congregando esforcos de aproximagao entre uma procura
crescentemente objectivavel e qualificada e uma oferta de
servicos capaz de se adaptar as reais necessidades empresariais,
criando processos de ajustamento dinamico que garantam um
valor acrescentado de base territorial ao sistema produtivo
local, designadamente pelo incremento dos seus niveis de
inovagdo.

Uma drea do téxtil muito apetecivel por corporizar um segmen-
to de alto valor acrescentado é a dos chamados téxteis técnicos.
Todavia, podendo ser um caminho interessante obrigaria a
existéncia de estruturas humanas e de investigagao aplicada que
ndo estdo ao alcance de todas as empresas, nao existindo nesta
matéria nem know-how produtivo nem de mercado, pelo que é
improvavel que venha a constituir mais do que um nicho de
mercado de exploragdo complementar. Mas, sobretudo, como

sublinhava sem rodeios o Dr. Paulo Gameiro,

Sub-director do CITEVE, “porque ndo hd uma cultura empresari-
al de suporte!”

O aprofundamento deste quadro de andlise no sentido da
observagdo das dinamicas de aprendizagem que ocorrem
diferenciadamente no seio da sub-regido, leva a considerar,

consequentemente, duas trajectérias de futuro:

* uma, tendencial, em que as empresas conseguem assegurar
uma dindmica de inovagdo de tipo incremental, pela constante
melhoria dos seus produtos, renovando-os (em particular, em

cada nova colecgdo), modernizando os seus equipamentos
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produtivos (aqui os processos de aprendizagem sao essencial-
mente do tipo learning-by-doing e de learning-by-using no seio
das empresas); tem sido este o verdadeiro sustentaculo do
actual perfil competitivo téxtil e de confeccdes da Cova da

Beira;

* outro, voluntarista, que implica uma dinamica colectiva
através da qual as empresas vao ajustando os seus saber-
-fazer especializados mediante as relacdes estabelecidas entre
elas préprias e a envolvente institucional de suporte (uma
dindmica do tipo learning-by-interacting); repare-se que foi
nesta vertente que foram detectadas claras lacunas que se
prendem, principalmente, com a inexisténcia na sub-regido de
uma efectiva cultura de contacto propiciadora de uma acgdo

colectiva de inovagao.

Avaliacio global - factores criticos de (in)sucesso

O modelo industrial caracteristico do sector téxtil e de vestudrio
da Cova da Beira tem ainda, basicamente, como variavel de
ajustamento competitivo, o factor preco do trabalho, mas ndo é
hoje defensavel que esse padrao de especializagdo industrial
possa subsistir as transformagdes sécio-econémicas que se vao
acentuando, abrindo a porta para que se possa enveredar
decisivamente por uma trajectéria de qualificagdo da fungao
empresarial que, entre outras vertentes, possa basear a sua
estratégia de insercdo competitiva na afirmagdo da inovagdo

enquanto factor de diferenciacdo e de promogao da qualidade.

Importa relembrar o cendrio de liberalizagdo em curso que
levard, no ambito da Organizagdo Mundial do Comércio, a
abolicdo de quotas de importacdo e fixagdo de direitos nos
téxteis, a partir de 2005.

Acresce que possuir, acumular e ser capaz de aplicar conheci-
mentos tecnoldgicos intangiveis a novos produtos, processos e
servicos nao chega, contudo, para uma empresa se considerar
inovadora. Isto porque a inovacdo pode ndo ser, e na maior
parte dos caso ndo é, exclusivamente tecnoldgica. Por outras
palavras, em sentido lato, a inovagao ndo se reduz a aplicagdo de
conhecimentos tecnoldgicos, incluindo também conhecimentos
de mercado e de gestdo, que resultam na comercializagdo com
sucesso de produtos ou servicos novos ou melhorados, ou na
introducao de novos processos ou procedimentos organiza-

cionais.
Alidgs, no quadro estrito da dindmica empresarial diagnosticada,

existe impossibilidade empirica em afirmar que estamos perante

um cenario de competitividade assente na inovagdo, na fertiliza-



¢do entre o conhecimento cientffico e o conhecimento empirico
e no apelo sistematico a renovagdo dos factores competitivos,
como, desde logo, a aposta na qualificagdo dos recursos
humanos. O que se verifica é, basicamente, uma estimulagdo
externa das estratégias empresariais que prosseguem predo-
minantemente vias de modernizagio de equipamentos e de
renovacio dos seus portfolios de produtos com recurso a
estratégias imitativas, num cendrio de inovagao como resposta as
flutuagdes dos mercados finais. O processo de reestruturacao
em curso tem-se traduzido, sobretudo, no encerramento de
dezenas de empresas e em estratégias de substituigdo de traba-
lho para incrementar a eficiéncia e a produtividade através da

automatizagdo associada as novas tecnologias.

De todo o modo, como resulta da evidéncia empirica recolhida,
a quase todas as empresas inquiridas tém vindo a realizar um
esforco de reposicionamento estratégico em segmentos mais
valorizados da procura, evitando, assim, sofrer o impacte da
erosio competitiva causada pela concorréncia dos paises com
mais baixos custos de produgdo, o que, concomitantemente,
tem implicado algum refor¢o dos mecanismos de absorgdo e
recriacio de conhecimento para garantir a afirmagao das respe-
ctivas posicoes nos mercados globais, embora, a este nivel, seja
previsivel a necessidade de acelerar e aprofundar o quadro de

renovagio dos modernos factores de competitividade.

As empresas inquiridas desenvolvem basicamente um processo
de imitacio criativa, partindo de ideias que recolhem de outras
empresas & escala internacional, aproveitando, depois, as
competéncias internas para promover adaptagoes e pequenos
melhoramentos. Ndo sio, geralmente, produtos moda. Esta
situacdo configura, pois, um cendrio de inovagao dependente
que, de algum modo, face ainda & existéncia de outros condi-
cionalismos, ¢ redutora das possibilidades de se estabelecerem
relagdes com o tecido produtivo da envolvente territorial e

nacional e desincentivadora da inovagao de base regional.

Nio sé os canais mais institucionais aparecem subalternizados,
como também aparece descurada uma das dimensdes criticas
de aprendizagem que € a possibilitada pelos contactos inter-
-empresariais no quadro de um ambiente de cooperagdo e de
projecto. Dito de outro modo, a dindmica de inovagdo das
empresas estudadas ndo se apropria das vantagens de se situar
neste territorio especffico, podendo mesmo, com legitimidade,
colocar-se a hipétese desse desempenho ser limitado, ou pelo
menos insuficientemente estimulado, pela fraca projecao que o
sistema regional de inovagdo tem sobre essas empresas. Alids,

uma das caracteristicas mais vincadas da generalidade das

empresas é ainda o excessivo isolamento de que padecem, visto
que, para além das relagdes mercantis desenvolvidas com
clientes e fornecedores, ndo dispdem de qualquer relagao
privilegiada e estratégica com outras empresas ou instituigoes, se
exceptuarmos as estabelecidas no dmbito das empresas que
orbitam em torno da Paulo Oliveira. Parece, pois, imprescindivel
enquadrar este espago de produgdo e de conhecimento numa
logica territorial, promovendo a emergéncia de redes de
colaboragio conducentes a inovagdo empresarial. Essas exter-
nalidades positivas de aglomeragio devem ser resultantes da
consolidacdo de redes densas de relagbes que pdem em con-
tacto as varias organizagdes que formam o tecido social e
empresarial, sendo responsaveis pela difusdo entre os agentes
individuais de uma cultura técnica permanentemente renovada,
impulsionando decisivamente a trajectoria evolutiva do sistema

produtivo local.

Menor atencio tem sido dedicada, como se referiu, as
modalidades de inovacio que compaginam reforgos de com-
petitividade no quadro da gestao/organizagio e dos mercados, o
que, como fomos salientando ao longo da nossa andlise, pode
colocar em causa todo o restante esforco inovador prosseguido,
porque o que verdadeiramente interessa quando se recorre a
inovagio como arma comercial é assegurar que a empresa se
posicione mais competitivamente no mercado e isso depende
de um integral de condigdes e ndo da aposta isolada num ou
outro vector empresarial — pode uma empresa desenvolver uma
paleta inovadora de produtos de qualidade que isso nao lhe
augura necessariamente sucesso e, basicamente, os problemas
do téxtil na Cova da Beira, de modo muito simplificado, podem
colocar-se desse modo. Assim, as empresas, na sua larga
maioria, apresentam um comportamento dual face a inovagao,
ndo abarcando a pratica empresarial a multi-dimensionalidade
inerente ao conceito, visto que manifestam menor apeténcia
para estruturar capacidades nos dominios da gestdo, da organi-

zacdo e dos mercados.



DINAMICA EMPRESARIAL: SINTESE DAS PRINCIPAIS POTENCIALIDADES E BLOQUEIOS
QUE AS EMPRESAS TEXTEIS E DE CONFECCOES APRESENTAM

Potencialidades

* Forte dotagiio de um saber-fazer secular na édrea téxtil que pode
servir de matriz para padroes de inovagao diferenciados face a
concorréncia;

Bloqueios

* Ainovacio ndo se apresenta, em regra, como um elemento ful-
cral da estratégia das empresas — parecem dominar vectores
competitivos assentes na relagdo custo/qualidade e flexibilidade;

* as estratégias de inovagao empresarial tém vindo a privilegiar as
modalidades associadas ao produto e ao processo, existindo,
portanto, uma grande margem de progressao inerente ao apro-
fundamento das dimensGes relativas a gestao/organizagao e aos
mercados;

* existéncia de algumas empresas, quer no ramo téxtil quer no
ramo das confecgoes, que j& desenvolver uma politica de ino-
vagdo bastante agressiva, podendo, assim, servir como fonte de
emulagdo para as restantes;

existéncia de projectos pioneiros de colaboragdo empresas-uni-
versidade que tém sido bem sucedidos, abrindo a porta para o
aprofundamento de relagoes nesta area;

percepcao de que estao esgotadas as virtualidades inerentes ao
anterior modelo de produgdo que assentava na escala e nos
baixos pregos da méo-de-obra — as empresas querem partir para
outros patamares de competitividade deixando de vender mera-
mente capacidade de produgao;

crescente aposta das empresas na continua melhoria dos padroes
de qualidade dos seus produtos, o que torna ainda mais urgente
0 apelo & renovaco dos factores competitivos, fazendo emergir
dimensdes como a inovagdo e a qualidade.

De uma maneira geral, as dificuldades colocam-se nao tanto na
interpretacio dos mercados mas na materializagdo dos seus
desejos de internacionalizagdo em acgdes concretas que as
levem a reforgar os meios de controlo dos circuitos comerciais
de distribuicio e a presenca directa junto dos consumidores
finais. Parece curial desenvolver esta faceta no sentido de tornar
estas firmas exportadoras em empresas verdadeiramente inter-
nacionais, passando de um modelo de exportagdo pura para for-
mas mais evoluidas de internacionalizacdo, ganhando dimensao
comercial - a ideia matricial é a de ir para fora, controlando os
circuitos comerciais, aproximando-as do consumidor final, even-
tualmente, deslocalizando fases de menor valor acrescentado (os
chamados bdsicos, produtos banalizados, como, por exemplo,
tafetés) mas mantendo os centros de decisdo na regido, explo-
rando plataformas de abastecimento em paises de mao-de-obra
barata para fases do processo produtivo mais intensivas em tra-
balho, realizadas de forma estratégica de acordo com o modelo

de resposta rapida e segmentacdo do mercado.

E também patente na quase totalidade das empresas analisadas

que existe um claro défice de reflexdo estratégica que permita
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prevaléncia de uma atitude empresarial que confunde estratégias
de modernizagdo com estratégias de inovagao;

* aposta numa trajectéria de inovagdo demasiadamente imitativa e
seguidista — insuficiente aposta em produtos-moda;

* inexisténcia de estimulos de carreira profissional devidamente
contratualizados;

¢ deficiente dotagio de recursos humanos com niveis superiores
de qualificagao;

insuficiente aposta em mecanismos internos e/ou externos de
promogdo de projectos de investigagdo de natureza aplicada e de
desenvolvimento experimental de produtos;

incipiente aprofundamento de alguns vectores de inovagdo,
nomeadamente ao nivel da gestao/organizacao e do mercado;

insuficiente aproveitamento das capacidades funcionais de
actores-chave do sistema regional de inovagao;

* quase total auséncia de canais formais de transmissao de infor-
magio relevante para a dindmica de inovagao que, grosso modo,
seguem por via do mercado, assentando nos contactos informais
com clientes e fornecedores;

incapacidade de aproveitar o ‘networking” e a cooperagdo
empresarial com vista ao fomento do potencial de inovagao;

inércia no aproveitamento de programas nacionais e comunitarios
especialmente direccionados para o incremento do potencial
empresarial de inovagao.

clarificar e enquadrar os diferentes objectivos empresariais, pare-
cendo verdadeiramente curial articular as polfticas de fomento da
inovagio no quadro geral do planeamento estratégico das
empresas, rompendo em definitivo com o actual modelo que

assimila estratégias de modernizagdo a estratégias de inovagao.

A clara maioria das empresas inquiridas funda ainda as suas
vantagens competitivas em estratégias de volume e na optimiza-
¢do da relacio qualidade/custo, o que, num cendrio tendencial
de concorréncia acrescida & escala internacional, seré cada vez
mais insuficiente como garantia do sucesso empresarial: nao
basta produzir bem e barato, pois, num cenério de progressivo
esbatimento das proteccdes aduaneiras, havera mais possibili-
dades de encontrar quem produza com fungdes produtivas e
padrdes de qualidade mais vantajosos. Existe o perigo manifesto
de a sub-regido comegar a assistir, sobretudo nos ramos mais
trabalho-intensivo como as confeccdes, a deslocalizagao de fases
produtivas, sem sequer conseguir reter na origem o dominio das
fases nobres de concepgdo, gestio e marketing porque virtual-
mente inexistentes, ao contrario do que sucedeu em talia, em

Franca, ou mesmo em Espanha, na Galiza, onde os grupos
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Inditex e Adolfo Domingues possuem actualmente mais empre-
gados do que quando o emprego incidia na fase de fabrico —
hoje, concentra-se no desenvolvimento de produtos, na organi-

zagio e gestdo, na logfstica e no marketing.

Por isso, acreditamos nao existir alterativa sendo enveredar
decisivamente por uma estratégia empresarial guiada pela ino-
vagio enquanto factor de diferenciagao face a concorréncia e de
aprofundamento dos canais de penetragdo nos mercados, colo-
cando as competéncias centrais nos factores ndo condicionados
pelos custos. Parece pois poder sustentar-se que a fileira téxtil da
Cova da Beira se encontra numa trajectéria intermédia entre um
estddio de vulnerabilidade competitiva #, o que traduz, desde
logo, o predominio de estratégias competitivas baseadas em
vantagens-custos, a auséncia de redes territoriais consistentes,
uma articulagio local-global de cariz essencialmente passiva e a
fraca capacidade de inovagao, e um estadio de competitividade
proteccionista ¢, que assenta basicamente na existéncia de
condicbes conjunturais favoraveis de enquadramento econdmi-
co que permitem a afirmagdo nos mercados internacionais de
gamas de produtos de incipiente perfil inovador e em Iogicas de
especializacio flexivel e de capacidade empresarial decorrente
de fenémenos de emulagio e de reprodugdo sectorial, que se
baseiam nos baixos custos salariais, em estratégias de flexibiliza-
¢io quantitativa e numa especializagdo em segmentos orientados

para a exportagao.

Somos, alids, da opinido de que as empresas alvo do presente
estudo se encontram j, na sua generalidade, numa clara trajec-
téria de upgrading tecnolgico e, se bem que em menor escala,
também organizacional e de mercados, acumulando capacidades
que incrementam o seu potencial de inovagdo. A sustentagao
desse padrdo competitivo s6 serd vidvel se as empresas fizerem
a decisiva op¢do de partilharem os conhecimentos mais va-
lorizados que se encontram a escala global e, em paralelo, forem
capazes de criar, ajustar, acumular e utilizar conhecimento codifi-
cado de modo mais célere do que a concorréncia localizada em

zonas com estruturas de custos mais favordveis.

Alids, estas actividades industriais sofrem, actualmente, do dilema
de, em simultaneo, terem de se confrontar com a necessidade
imperiosa de apostarem em novos factores de competitividade,
como a inovagio e a qualidade, para o qual, na nossa optica, ndo
se encontram ainda devidamente apetrechadas, com o facto de
serem ainda basicamente unidades empresariais adaptadas ao
modelo fordista de produgdo de massa e de estratégias de custo
— & esse diffcil equilibrio entre escala e especialidade, entre

quantidade e qualidade, que, a nosso ver, precisa ainda de ser
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devidamente reconsiderado sob o ponto de vista da definicdo
dos objectivos estratégicos prosseguidos e das respectivas pri-
oridades, constituindo um dos nds gérdios da problematica do

téxtil neste espago territorial.

Vale a pena, sobre esta problematica, lembrar que: as capaci-
dades de mobilizacdo de actividades de investigagdo (como na
indstria farmacéutica e na electrénica), o controlo de normas
(Microsoft), as marcas, as capacidades de coordenagdo logistica
(Benetton) sdo haje factores tdo importantes como a capacidade
de produzir bem e depressa objectos em massa @ — fungdo muitas
vezes delegada em subcontratantes. Neste sentido, as econo-
mias de escala de producio de massa estao completamente
ultrapassadas, embora os novos conjuntos globalizados continuem
submetidos as leis da dimensao: esses efeitos de dimensao sao,
no essencial, efeitos de organizagio em rede mais do que
aglomeragdo .

A importincia da inovagdo enquanto eixo estratégico de ino-
vacio coloca-se, portanto, verdadeiramente neste contexto:
seguindo, na maioria dos casos, estratégias defensivas e depen-
dentes, as empresas acabam por ficar reféns dos grandes
dadores internacionais de encomendas, dado que sdo estes que
controlam os mercados, sendo também eles que definem o

design e as caracteristicas dos produtos.

Convird salientar que, embora seja esta a panordmica geral
encontrada, existem basicamente duas empresas, uma no ramo
dos téxteis e outra no ramo das confecgdes, que exibem um
comportamento diverso e mais positivo, podendo mesmo ca-
racterizar-se este tipo de empresas como activas ', uma vez que
demonstram uma atitude activa em relagao a inovagdo quando
definem uma polftica dindmica de langamento de novos produ-
tos e/ou modernizagio dos processos utilizados, bem como
quando promovem um esfor¢o de integragao de novas solugdes
do ponto de vista organizacional e comercial. Esta atitude
contempla uma articulagdo entre a inovagdo do sistema técnico

e a inovagdo do sistema social.

Se as empresas ndo conseguirem ganhar margem de manobra,
alargando e aprofundando competéncias no plano da con-
cepgdo, do know-how de mercado e controlo dos circuitos de
distribuicdo e comercializagao, apostando, designadamente em
nichos de mercado e na criacio de sinergias com a indiistria da
moda, arriscam-se a que Os seus proveitos sejam esmagados
pelos dientes, em resultado de uma relagao claramente desigual,
podendo, nestas circunstancias, sobrevir um processo de erosao
da capacidade competitiva das empresas e originar a cristalizagdo

do modelo empresarial em torno de padroes de especializagdo



nao qualificante. O problema que aqui surge tem, necessaria-
mente, de ser bem equacionado, dado que uma eventual saida
da érbita de dependéncia das grandes empresas de distribuicao
internacionais tem que pressupor a garantia de meios alterna-
tivos de insercdo nos mercados de exportagdo — a alternativa
passa, pois, por caminhar decisivamente no sentido do recurso
a estratégias de segmentacdo de mercado e produgdo flexivel de
uma gama mais variada de produtos de qualidade com

concepgao e marcas proprias.

Neste sentido, a sub-regido precisa de assegurar a passagem
gradual de um modelo que actualmente privilegia a sub-
-contratagdo de capacidade para um outro, mais qualificado, de
subcontratagio de especialidade e de labelling préprio, de
economias de escala para economias de gama, o que pressupde
um forte incremento de recursos humanos de maiores niveis de
qualificagio e a incorporagao de niveis superiores de valor acres-
centado. Parece, também, forcoso, intervir ao nivel do
enquadramento institucional publico-privado  (associagdes
empresariais, centros tecnolégicos e de 1&D, sistema de edu-
cacao e formagdo, etc.), criando as condi¢bes efectivas de arti-
culagio e apoio que permitam que a maioria das empresas do
universo téxtil da Cova da Beira consiga dar o safto qualitativo
necessdrio a viabilizagao de médio-longo prazo dos seus pro-
jectos empresariais. Neste sentido, é importante optimizar o
aproveitamento das externalidades tecnoldgicas e organi-
zacionais possibilitadas pelo quadro territorial de inser¢do, a
semelhanca do que ja aconteceu noutras geografias em sectores
tradicionais, num cendrio tendencial de movimento de sucgdo

das actividades de menor valor para o exterior.

A Cova da Beira, como foi ja analisado, ao longo das Ultimas
décadas, tem tido alguma dificuldade, alguma incapacidade em
criar emprego em dreas industriais excéntricas ao padrdo de
especializagio que tem sido o verdadeiro sustentdculo da
economia regional, estando, actualmente, a sofrer o impacto de
o seu perfil de especializagao implicar uma maior exposico aos
ventos da concorréncia internacional. Uma vez que o presente
processo de reestruturacao sectorial que decorre da assungdo
de estratégias empresariais de racionalizacdo capitalistica e
downsizing a par, pura e simplesmente, do encerramento de
diversas unidades industriais, se tem vindo a traduzir num cres-
cente aumento dos contingentes do desemprego, sob o ponto
de vista do impacto deste fenémeno do territério o problema

pode ser analisado numa dupla perspectiva:

- desde logo, ao nivel do emprego, uma vez que se levantam

sérios problemas de reciclagem e reconversdo da mao-de-
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-obra para outros ramos de actividade, por razoes que se
prendem, sobretudo, com o perfil etdrio e habilitacional
desses activos — é um problema de desemprego estrutural e

de transferibilidade de recursos humanos;

- depois, mais na 6ptica das oportunidades econémicas alter-
nativas que podem vir a criar sustentadamente emprego a
nivel regional, parecendo, nesta matéria, que a rarefaccao da
funcdo empresarial, pelo menos em édreas nao contiguas ao
saber-fazer téxtil, ¢ um dos bloqueios estruturais a que impor-
ta dar resposta — é um problema de bifurcagdo da trajectria

econdémica deste espago territorial.

Aqui chegados, a questdo essencial que se coloca é esta: qual vai
ser o futuro da economia e do emprego regional agora que se
esgotou o ciclo de crescimento da indUstria téxtil e de con-
feccdes que vinha sendo a grande ancora do tecido empresarial
deste espaco beirdo? Repare-se que o cendrio mais provavel é,
ainda, o de um gradual esvaziamento do sector que sofre actual-
mente o forte impacto da concentragdo e integracdo encetada
pela empresa Paulo de Oliveira no quadro de uma reestru-
turacdo que tem basicamente contornos de capacidade. Do
comportamento do mais importante produtor téxtil europeu de
lanificios dependera, em boa verdade, o desempenho global do
sector, uma vez que se caminha para um territério cada vez
menos mono-industrial mas tendencialmente crescentemente
edificado numa empresa-lider e, nesse sentido, para o téxtil,
cada vez mais mono-empresa (ou, se se preferir o eufemismo,
mono-grupo), com as oportunidades e os perigos que isso
encerra: do ponto de vista das oportunidades, pelas sinergias ao
nivel da gestdo econdmica, financeira e dos recursos técnicos e
as potencialidades abertas pelo crescente dominio do mercado
a nivel internacional e a capacidade em empreender, de forma
sistemdtica, uma reestruturacdo ofensiva e qualificante que per-
mita alongar a fileira em direcgdo as fases mais nobres do ciclo
produtivo e a produtos-moda, com isso garantindo a elevacao
do seu patamar de competitividade, mantendo-se como empre-
sa-lider a nivel europeu; do ponto de vista dos perigos, a questao
em aberto é a do possivel falhango dessa estratégia empresarial,
quer seja devido a perdas directas de competitividade ditadas,
por exemplo, pela edificagdo de estruturas de poder e organiza-
¢do piramidais e rigidas que se mostram desadequadas para
acompanhar as idiossincrasias dos mercados, quer seja devido a
possiveis dificuldades inerentes ao processo de sucessdo na
lideranca, com o consequente efeito de domind nas empresas

que orbitam em torno da Paulo de Oliveira.

Assim, para a Cova da Beira o que se verifica actualmente € que,



72 Cf. CABRAL, Nuno (Coord.),
(2002), "Reestruturagdo econémica
e desenvolvimento da Regido Oeste —
Parte |, estudo realizado pela
CODES, CRL., encomendado pela
ARO, p.37.

com a profunda redugio do emprego no téxtil-confecgdes,
existe o perigo real de, ndo existindo regionalmente fontes
alternativas de criagio de emprego, se assistir a impossibilidade
em reafectar os contigentes significativos de desempregados e,
hipétese que de todo ndo excluimos, pode vir a ocorrer um
correlativo fenémeno migratdrio que acentuaria, ainda mais, o
quadro recessivo de que padece a regido, quer em termos
sociais, quer em termos econémicos, amplificando o quadro de

periferizacio e marginalizagdo deste espago territorial.

O sector ceramico no Oeste

Envolvente geral

O eixo Caldas da Rainha-Alcobaga tem uma longa tradi¢do nas
actividades da ceramica, sendo o principal pdlo do pals na pro-
ducio de artigos ceramicos, utilitrios e decorativos, em faianga
e, em certa medida, em porcelana, existindo na regido um leque
diversificado de empresas em diferentes actividades da fileira,
desde o aprovisionamento de matérias-primas, a produgdo de

pastas, e a servigos de apoio, p.e. formagao profissional.

De acordo com o Estudo Reestruturagdo econémica e desen-
volvimento da Regido Oeste — Parte [, "a indlstria ceramica

apresenta as seguintes caracteristicas:

* existéncia na Regido de uma base fabril instalada de apreciavel
dimensio, constituindo as actividades econémicas com maior
volume de emprego, e estando entre as que gerem maior

volume de negocios;

terem, a montante, boas condigdes de matérias-primas

(aprovisionamento);

dominarem, a jusante, 0 mercado nacional;

* serem actividades com boa penetragio no mercado
estrangeiro, por vezes bem articuladas com estruturas de

comercializacdo e distribuicao;

existirem centros de formacdo profissional e de desenvolvi-
mento tecnolégico e inovagao, que tém evidenciado uma
dindmica muito forte no apoio as empresas dessas indUstrias,
tendo-se ja acumulado um capital de conhecimento e de

saber-fazer assinaldvel, de nivel mundial” ™.

A maioria destas empresas surgiu na Uftima metade do século
XX, como pequenas empresas familiares, das quais existe um
conjunto que conseguiu afirmar-se no mercado nacional e inter-

nacional, crescendo de forma consideravel. As empresas mais

representativas do sector empregam normalmente entre os 140
e os 200 trabalhadores, tém um volume de negécios perto ou
superior a 5 milhdes de euros, e estio orientadas essencial-

mente para 0 mercado externo.

Estas empresas tém ao longo dos Ultimos anos observado
processos de reestruturagao, visando a sua modernizagao e a
construgio de vantagens competitivas num mercado onde existe
uma concorréncia cada vez mais maior. Deste modo e face as
mudancas empreendidas nos Gltimos anos e a estratégia
prosseguida, as empresas existentes na regido podem ser
agrupadas na seguinte tipologia:

* empresas tradicionais de pequena e muito pequena dimensao,

essencialmente vocacionadas para 0 mercado regional/nacional;

* empresas com alguma dimensdo, vocacionadas essencial-
mente para o mercado externo, com uma produgdo forte-

mente condicionada pelos requisitos dos clientes;

* empresas que tém apostado na diferenciagdo dos seus pro-

dutos e na criagio de valor acrescentado nas suas produgoes.

Organizacéo, produgao e mercados — principais
politicas funcionais e andlise da cadeia de valor

As empresas cerdmicas do Oeste tém modelos organizacionais
tradicionais, em linha (administragdo/geréncia, direccoes, depar-
tamentos e secces), sendo ao opgdes estratégicas definidas ao

nivel da administragdo/geréncia.

Por norma estas empresas desempenham todas as fases da
cadeia de produgdo, desde a modelagdo das formas, passando
pela producio propriamente dita (fabrico, cozedura, pintura,

vidragem,...), embalagem, marketing e expedicao.

As empresas entrevistadas vendem quase exclusivamente para o
mercado externo, estando presentes um pouco por todo o
mundo , mas tendo como principais paises de exportagdo a
Espanha, os paises nordicos, os Estados Unidas da América, o
Reino Unido, a Alemanha, a Franca e a Austrélia. Estas empresas
tém, no entanto, adoptado diferentes tipos de estratégias, que

grosso modo, podem ser agrupadas em dois tipos:

(i) Empresas que produzem quase exclusivamente para grandes
cadeias retalhistas mundiais, as quais fazem encomendas
especificas onde o design e as especificagdes dos produtos
muitas vezes ja estdo definidos, assim como em alguns casos
é tilizada a marca dos proprios clientes. Estas empresas tém
apostado sobretudo no reequipamento e modernizagao dos
suas fabricas com vista ao aumento da capacidade produtiva

e da produtividade e & diminuigdo das necessidades de mao-



-de-obra, sendo a relagio/qualidade prego o factor-chave de

competitividade.
(i) Empresas que apostam na diferenciagdo dos seus produtos,
através da qualidade, do design, da especializagao num tipo
de producio de cerdmica (p.e., terracota e grés), canali-
zando parte dos recursos para a investigacao e desenvolvi-
mento. Os produtos destas empresas tém tido uma boa
receptividade no mercado externo, tendo conseguido entrar

em novos mercados.

Em qualquer dos casos, as empresas atribuem grande impor-
tancia ao reconhecimento da qualidade dos seus produtos,
possuindo internamente sistemas de controlo de qualidade e
estando tendencialmente a certificar-se segundo as normas de

qualidade ISO 9.000- | e algumas também pelos normas 14.000.

Nos Gltimos 5 anos, estas empresas tém realizado investimentos
sobretudo em equipamentos para a drea da produgao assim
como para outras areas, na certificagdo da empresa e dos
produtos, na formagdo profissional assim como investimentos
nas areas de gestdo, comercial e marketing. A realizagdo destes
investimentos teve como principais objectivos: o aumento de
capacidade produtiva, da produtividade e da qualidade dos
produtos e a diminuicdo das necessidades de méo-de-obra e do
consumo de matérias-primas e subsididrias e simultaneamente a
modernizagio e flexibilizagdo do processo produtivo e em
alguns casos a diferenciagio de produtos e a introdugdo de

novos produtos.

Em termos de impactos sobre o emprego estes investimentos
ndo provocaram efeitos homogéneos, tendo em alguns ‘casos
contribuido para uma ligeira diminuicdo e em outros para um
pequeno aumento, sendo que a curto/médio prazo a maioria
das empresas consideram que o emprego no sector vai-se
manter estavel pelo menos nas suas empresas, uma vez que a

nivel geral pensam que poderao vir a fechar algumas empresas.

No futuro mais ou menos préximo estas empresas nao pensam
realizar grandes investimentos, apenas 0s necessarios para se
manterem actualizadas em termos tecnolégicos e para garan-

tirem a qualidade e a competitividade dos seus produtos.

Emprego e formagdo — organizagao do trabalho e
gestao dos recursos humanos

As empresas da cerdmica entrevistadas sdo médias empresas
que empregam entre 140 e 200 trabalhadores, existindo de
maior dimensao com 550 trabalhadores. Normalmente estas
empresas privilegiam os contratos permanentes, estando a

maioria dos trabalhadores nesta situagao e sendo os contratos a
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prazo e outros regimes habituais, mas com pouco peso no total
do emprego. Algumas destas empresas recorrem ainda a
empresas de trabalho tempordrio para satisfazem necessidades

ocasionais de recursos humanos.

Em termos de dreas funcionais existe uma concentracao dos
recursos humanos na area produtiva, sendo que as dreas de
apoio a producdo (administrativa, comercial, manutencdo, ....)
tendem a ver o seu nimero de efectivos reforcados, sobretudo
com quadros médios e superiores, Uma vez que 0s processos
de modernizagio e certificagio e a manutengdo/reforco da
competitividade exige a existéncia de maior massa critica e a

necessidade de contratar pessoal com know how especifico.

A obtencdo de qualificagdes normalmente € feita na prépria
empresa, através da experiéncia, da frequéncia de accoes de
formacdo e da formacdo continua. A maioria das empresas
recorre ainda a cursos de formagao de entidades exteriores

nomeadamente em centros de formagao sectorial.

As modalidades de recrutamento sao muito diversificadas, sendo
predominante o recurso a auto-candidaturas, ao centro de
emprego, a anlincios, a empresas de recrutamento e selecgao e

também a instituicbes de ensino/formagao profissional.

Algumas destas empresas ja beneficiaram de esquemas de apoio
ao emprego, designadamente de estdgios, apoio ao primeiro

emprego e emprego de pessoas com deficiéncia.

No recrutamento privilegiam pessoas relativamente jovens
(normalmente até aos 30-40 anos) e com algumas experiéncia,
sendo, no entanto, a disponibilidade para aprender e a
motivacdo mostrada para o trabalho os principais factores

analisados.

Em termos gerais, 0s empresarios consideram que a sua estru-
tura de recursos humanos ndo apresenta grandes debilidades.
Também ndo tém sentido grandes problemas no recrutamento

de novos trabalhadores.

Para o futuro ndo antecipam grandes alteragdes na estrutura de
emprego, ou seja, este deve-se manter mais ou menos estavel
(mas com uma ligeira diminuicdo nas dreas mais ligadas a
producdo). Ao nivel dos perfis profissionais existentes também

nao prevéem grandes mudangas.

A formacdo profissional € uma constante destas empresas,
existindo em algumas servicos especfficos de formagao interna.
Estas acgbes de formagdo tanto siao promovidas pela préopria
empresa, utilizando recursos internos e externo ou sub-con-
tratando, como sao promovidas por outras entidades nomeada-
mente do CENCAL.



O financiamento destas accdes de formagdo normalmente €
suportado pelas empresas, embora algumas ja tenham recorrido

a instrumentos/programas de apoio a formagdo profissional.

Os factores que conduzem as necessidades de formagao sdo,
essencialmente, a (re)organizacdo do(s) processo(s) de trabalho,
a exigéncia de adaptagio a novos equipamentos/processos

produtivos e a actualizagdo constante dos trabalhadores.

Os modos de detecgdo das necessidades de formagao sdo rea-
lizados ou através de estudos de diagnéstico efectuados interna-
mente, ou através do conhecimento informal dos recursos
humanos na empresa. As principais modalidades de formagao
provéveis para o perfodo de 2004-2006 sdo de aperfeigoa-

mento, qualificacio e especializagao para todas as areas.

A rede de oferta formativa existente na regido apesar de ndo ser
muito grande vai conseguindo responder as necessidades das
empresas, nomeadamente o CENCAL e os tipo de cursos que

tem promovido.

Dinamica de inovacdo — diferenciacao competitiva

Ao nivel das inovacdes de produto as empresas tém apostado
sobretudo no design/apresentacio dos seus produtos, tentando
que estes mantenham a sua competitividade no mercado
externo, existindo também algumas empresas que introduziram
novos produtos ou passaram a utilizar matérias-primas  dife-
rentes. Regra geral as alteracbes introduzidas nos produtos
foram bem sucedidas contribuindo para a manutengao/reforco

da competitividade das empresas.

Os factores que consideram que mais contribuem para as ino-
vacoes que constantemente vdo introduzindo nos produtos sao
o conhecimento empirico dos RH da empresa, o contacto com
fornecedores, o contacto com clientes, as especificacbes dos
clientes, o contacto privilegiado com empresas do sector e a

presenca/visita a feiras e mostras internacionass.

Estas empresas tém um servico de informagdo econémica e de
pesquisa de informagao estratégica sobre o mercado e empresas
concorrentes, feito pelos departamentos comerciais ou pela
geréncia.

Ao nivel da inovagdo nos processos produtivos as empresas
investiram, nos Gltimos 5 anos, sobretudo na racionalizagdo do
processo de produgdo, na implementagéo de normas de certifi-
caco e na aquisicdo de novos equipamentos.

A introducio destas alteragdes no processo produtivo visaram
rentabilizar os espacos disponiveis, aumentar a produtividade e a

capacidade produtiva e promover o reconhecimento da quali-
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dade da empresa e dos seus produtos.

Para a concretizacio destas inovagdes no processo produtivo
contribufram factores como a compra de equipamentos e bens
intermédios, a alteracio dos custos dos factores de produgdo, o
contacto com os fornecedores, a pressdo da concorréncia e a

presencajvisita a feiras internacionais.

A curto/médio prazo estas empresas nao pensam introduzir
alteracdes significativas nos processos produtivos, realizando, no
entanto, as mudancas necessrias para manter os niveis de pro-
dutividade e para que os seus equipamentos ndo se tornem

muito desactualizados.

Ao nivel da gestio e da organizagio da empresa, nos (ltimos
anos nao foram referidas alteracoes significativas a nao ser uma
crescente preocupacio com a gestdo da qualidade, gestao ambi-

ental e responsabilidade social.

Para as inovacdes que vao sendo introduzidas ao longo dos tem-
pos em matéria de gestdo as empresas consideram que contribui
essencialmente o conhecimento empirico dos recursos
humanos da empresa, o cumprimento de legislagio ambiental, a
certficacio da qualidade, a certificagio de responsabilidade
social, as qualificacbes dos recursos humanos admitidos pela
empresa, o contacto com clientes, a pressao da concorréncia, a

presenca/visita a feiras e mostras nacionais e internacionais.

As empresas tém mantido na sua maioria os seus mercados mais
ou menos estaveis, existindo um nimero reduzido de empresas
que tem tido uma politica mais activa de penetragdo em novos

mercados.

As principais barreiras & inovagdo e a competitividade empresa-
rial mencionadas pelos empresarios foram a falta de programas
de incentivo, a falta de ligagao entre as universidades e a empre-

sa e as dificuldades de cooperagao inter-empresariais.

Relagdes da empresa com o meio envolvente — o papel
do sistema de inovagio e o territdrio

Face  actual situagio da regido onde se localizam, as empresas
consideram que existe uma reduzida procura local ou mesmo
nacional, no entanto, a dindmica empresarial, 0 acesso aos
mercados e a5 matérias-primas e as acessibilidades sdo boas. A
quantidade e qualidade da mao-de-obra e a oferta de ensino e

formacgo sdo considerados factores médios.

A maioria da empresas da cerdmica entrevistadas sao associadas
da AIRO e da APICER, com as quais estabelecem ligagdes fre-
quentes de troca de informagdo e de conhecimentos Para além

destas associacdes algumas destas empresas mantém relacoes



com o CENCAL e com a ESAD e ainda contactos com a AP e
a AEP, com o IAPMEI e com associagdes e instituigdes locais, p.e.
para a promogdo de estagios e tém ainda um contacto institu-

cional com as autarquias locais.

A maioria destas empresas nao tem qualquer ligagdo com uni-

versidades e outros centros de investigacao.

Prospectiva estratégica e dindmica sectorial — ameacas
e oportunidades

Nos produtos as empresas apontam como oportunidades a
qualidade dos produtos portugueses, uma boa relagdo quali-
dade/preco, o alargamento a novos mercados e a diferenciagdo
dos produtos que se comeca a verificar em algumas empresas.
Como principal ameaga referem a crescente concorréncia que
existe neste tipo de produtos, sobretudo por parte dos paises de
Leste e da Asia.

Ao nivel dos processo produtivos, as empresas consideraram
que nao existem grandes ameagas uma vez que tém apostado na
sua modernizagao, contando com modernas tecnologias, a nao
ser pelo facto dos paises de mao-de-obra barata disporem dos

MEeSMOS Processos e equipamentos

Ao nivel da gestao e da organizagdo as oportunidades estdo em
dar continuidade as estratégias que tém sido implementadas e a
ameagas apontadas sdo as dificuldades financeiras e a falta de
apoios por parte do Estado.

Nos mercados existe uma concorréncia cada vez maior, mas
regra geral 0s empresarios consideram que as suas empresas
estdo bem posicionadas no mercado externo, os seus produtos

sao conhecidos e tém alguma qualidade.

A continua valorizagao do Euro em relagdo ao Délar tem con-
tribuindo para dificultar as exportagdes portuguesas, uma vez
que os produtos nacionais ficam mais caros relativamente aos de
outros paises, nomeadamente a China. Esperam que num futuro

proximo a situagao se altere.

Como factos portadores de futuro” expectveis para o negécio
da empresa ou sector referem a necessidade de maior apoio
institucional a indUstria e necessidade do Estado fazer uma maior

divulgacdo dos produtos portugueses.

Avaliacao global — factores criticos de sucesso/andlise
de pontos fortes e fracos

Os principais pontos fortes destas empresas sao a relagao quali-
dade preco dos produtos, a flexibilidade da produgdo, a proxi-

midade dos mercados, a destreza no fabrico, o seu design, a

aposta na diferenciacao, na certificagdo e na modernizagao das
fabricas. O facto de o capital destas empresas ser quase na tota-
lidade de origem nacional impede a deslocalizagdo da produgdo
para outros paises o que vem ocorrendo noutros sectores
tradicionais. Como principais pontos fracos referem o facto de
existir muita concorréncia, cooperarem entre si com dificuldade,
ndo dominarem os canais de distribuigdo nos mercados
externos, estarem fortemente dependentes dos gostas e das
modas geradas no exterior e de ser uma actividade intensiva em
mao-de-obra.

A maioria dos empresarios entrevistados vé o futuro com algum
optimismo, esperando manter e até aumentar o seu volume de
negbcios, contudo, a evolugao futura do sector dependeré de
um conjunto de factores. Segundo o Estudo Reestruturagdo
econdmica e desenvolvimento da Regido Oeste — Parte I, o futuro
da fileira da ceramica dependerd de um conjunto de vectores

que incluem:
* ‘racionalizagdo da capacidade existente;

* reconversdo da producdo para produtos de maior qualidade,
de modo a colocar a indUstria ao nivel concorrencial que ndo
o de paises asidticos e do leste europeu, 0s quais conseguirdo

ser sempre mais competitivos nas gamas baixas de produgao;
* flexibilizagdo dos sistemas de informagao;

* intensificacdo das ac¢oes de marketing e desenvolvimento de

canais de comercializagao” .

O sector agro-alimentar
no Norte Alentejo

Envolvente geral

A valorizagdo dos recursos naturais locais e das produgoes
primérias tem alguma tradicio no Norte Alentejano, existindo
um conjunto diversificado de empresas que se dedicam a sua
transformagdo, caso das indUstrias agro-alimentares (salsicharias,

queijarias, lanificios, etc.) e da cortica.

Estas indUstrias tém registado ao longo dos Ultimos anos algum
dinamismo, patente, p.e. no surgimento, ao longo da década de
90, de um conjunto significativo de novas unidades produtivas,
nomadamente por parte de jovens (o que tem contribuindo
para o seu rejuvenescimento e qualificagio dos empresarios) e

nos esforcos recentes de modernizagdo.

Estas empresas foram na sua maioria criadas por pessoas da

73 Op. cit., p.62



regido ou com alguma ligagdo a regido, sendo o capital social

nacional e privado, com origem em poupangas familiares.

A génese destas empresas teve como principal factor de
motivagio o desenvolvimento de uma estratégia empresarial
que valorizasse por um lado, a existéncia de matérias-primas
com qualidade e, por outro, os produtos transformados locais,
com uma imagem criada e reconhecida pelo mercado como

sendo de qualidade.

Organizagio, produgao e mercados — principais
politicas funcionais e anlise da cadeia de valor

As estruturas organizacionais destas empresas variam consoante
os tipos de produtos fabricos, mas normalmente existe a admi-
nistracio/geréncia, sendo o nivel hierdrquico abaixo constituido
pelos diferentes departamentos/direcgdes/secgoes da empresa,

que sio responséveis pelos niveis hierdrquicos inferiores.

As opcdes estratégicas sao definidas pela direccdo/adminis-
tracao/geréncia e regra geral, a estratégia destas empresas tém
passado pela aposta na qualidade dos produtos, mas também
incluem a manutencao/preservagio do nivel da produgo, a

especializagio e a produgao de novos produtos.

As empresas entrevistas realizaram em 2002 um volume de
negécios que oscilou entre os 200 mil euros e os 3 milhdes de
euros, consoante se tratem de empresas de menor
dimensdo/capacidade produtiva e de empresas com maior

dimensao e produgao.

Regra geral consideram que a fileira esta relativamente bem
estruturada na Regido, existindo um relacionamento saudavel
com outras empresas do sector e sectores complementares
também existe um bom relacionamento com fornecedores e

clientes, no entanto referem a falta de cooperagdo empresarial.

Normalmente estas empresas realizam todas as fases da cadeia
de produgio essenciais para o fabrico do produto final e muitas
vezes menos a sua distribuicio a intermedidrios/consumidor
final. Logicamente que as fases variam de acordo com o tipo de

produtos produzidos, assim:

* no caso dos enchidos — abate e desmanche feitos externa-
mente em matadouros; seleccdo de carnes; preparacao e
corte das carnes; tempero; enchimento; fumagem;

cura/secagem; acondicionamento/embalagem e expedicdo;

* no caso dos presuntos — abate e desmanche feitos externa-
mente em matadouros; seleccao de carnes; preparagdo e
corte das carnes; salga das pegas; lavagem; cura/secagem;

acondicionamento; e a expedigao.
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* o caso da carne fresca - vem do matadouro desmanchada e

¢ cortada consoante as pegas para venda directa.

* no caso do queijo fresco - recepeao do leite; fitros; tanque de
balanco; higienizadora; permutador de placas e arrefecimento
para 4 a 6°C; tanques isotérmicos com agitagao; permutador
de placas com aquecimento para 30-33°; cuba de fabrico
(corte — 5 a 10 minutos, agitagdo — 5 a 20 minutos, reaque-
cimento — 35 a 40°c); coalhada; enchedora; prensa (tempo —
60 a 90 minutos e pressio — 0,5 a 4 bar); desmoldeio;
processo de lavagem, plastificagdo e rotulagem para, entao,

serem expedidos.

* no caso dos queijos curados — o queijo fresco segue as
seguintes etapas: salmoura (temperatura — 12°¢); camara de
secagem (temperatura — 14 a 16°c, hr-75a 85% e tempo
—8a |5 dias); cdmara de cura e armazenagem e segue para

expedicdo.

no caso do queijo de Nisa — descarga do leite; bombardea-
mento para os tanques de retengdo; aquecimento; ida para as
cubas,; adigio do coalho; colocagdo nas francelas; enchimen-
to & mao para umas formas; salga e deforma; colocagao nas

camaras de cura; rotulagem; pintura; embalagem; expedicdo.

* no caso da cortica — recebem a matéria-prima dos pequenos
industriais que t&m matéria da cortiga para triturar e que nao
servem para rolhas; no caso dos isolamentos depois fazem a
trituracdo, aglomeragao, dimensionamento e embalagem; no
caso dos revestimentos — fazem a trituragdo, calibragdo de

granulados, a aglomeragao, o dimensionamento e expedigdo.

* no caso do vinho - entradas das uvas, andlise, pesagem,
descarga, esmagamento e desagacamento, fermentagdo
alcodlica, prensagem, fermentacao maloldtica, armazenamen-

to em depésito, engarrafamento, rétulos e escoamento.

* no caso da batata frita — armazenamento da batata, lavagem;
descasque; novamente lavagem; corte; fritura; escorrimento;
escolha; adicdo de sal; arrefecimento; embalagem e encaixo-

tamento.

O tipo de produtos fabricado e o seu peso nas vendas, assim
como, os mercados de destino variam de empresa para empre-

sas consoante a actividade da empresa, assim temos que :

o Nas empresas de salsicharia, existe uma variedade muito
grande de produtos, sendo que estas empresas muitas vezes
aliam a produgio de enchidos (com maior peso no volume de
vendas) com a produgdo de presuntos € outros produtos
transformados e com a venda de carnes frescas. Em termos

de cadeia de valor estas empresas privilegiam essencialmente



a qualidade das matérias-primas; a investigacao e desenvolvi-
mento de base, o desenvolvimento de produtos, o processo
tecnoldgico utilizado e o marketing e da publicidade dos

produtos.

* Nas queijarias entrevistadas a producdo de queijo de Nisa
representa a maior parte da vendas, seguido do Queijo
Mestico de Tolosa, sendo grande parte da producéo certifica-
da. Pelo facto de terem produtos certificados atribuem parti-
cular importdncia a qualidade das matérias-primas e a uma

inspeccdo e controlo rigoroso da qualidade dos produtos.

Na empresa de cortica entrevistada, 20% das vendas refe-
rem-se a isolamentos e 80% a revestimentos. O mercado
externo é o privilegiado para o escoamento da produgao,
designadamente o Japdo e os EUA, paises com os quais
trabalham com distribuidores que funcionam como parceria.
No que se refere a cadeia de valor, nos revestimentos salien-
tam a investigacdo e desenvolvimento de base, o desenvolvi-
mento do produto, a inspec¢do e controlo de qualidade, as
caracteristicas técnicas e design diferente de todos os outros e
gama diversificada de produto; nos mencionam a sua

produgdo standard e a inspeccdo e controlo de qualidade.

Na Adega Cooperativa as uvas tintas tém um peso de 75%
nas vendas e as uvas brancas 25%. O valor acrescentado dos
seus produtos advém sobretudo das matérias-primas e outros
fornecimentos utilizados, da distribuicdo e marketing feita em
torno destes produtos e também da inspec¢do e controlo da

qualidade dos produtos.

Na empresa que fabrica diferentes tipos de produtos agro-
-alimentares temos que a batata frita representa 53% das
vendas; as azeitonas e os tremogos 17% e os aperitivos (o
amendoim, o caju, o pistacho e a améndoa) 30%. Para esta
empresa é na producdo, na qualidade das matérias-primas e
outros fornecimentos utilizados, na inspeccao e controlo de
qualidade dos produtos que estd uma parte significativa do

valor dos seus principais produtos.

A generalidade destas empresas de transformagao de produtos
alimentares trabalha em processo continuo considerando que
uma grande percentagem da producdo tem qualidade alta e
média/alta. No caso da indUstria da cortica é diferente, tendo um
processo de pequena série, no caso dos revestimentos, e por
encomenda especifica, no caso dos isolamentos e a totalidade
dos produtos é considerada de alta qualidade. Estas empresas

vendem todas com marca propria.

Estas empresas ndo estdo certificadas, apenas uma referiu estar

certificada pelo HCCP (que é um processo de higienizagdo), no
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entanto algumas, ja estdo a trabalhar no processo de certificacdo

ou pensam vir a faze-lo no futuro.

Em termos de auditorias ao nivel da responsabilidade social,
algumas referem que nunca ou raramente tém inspeccoes e
salientam que ndo ha preocupacdo dos clientes por estas

questoes.

As alteracdes no leque de produtos fabricados ndo foram muito
significativas, existindo no entanto uma tendéncia para a diversi-
ficagao ou especializagdo e uma aposta por parte da generalidade

dos empresérios no aumento da qualidade dos seus produtos.

Em termos de principais mercados de destino das produgoes,
estes também variam consoante o tipo de produtos e de

empresa, deste modo:

* O principal mercado da empresa corticeira € o mercado
externo (70% das vendas, designadamente para os EUA e o
Japdo). A zona Lisboa absorve grande parte da produgdo des-
tinada ao mercado nacional. Nos Ultimos 5 anos a empresa
conquistou o mercado dos EUA, abandonou o mercado
alemao, por ser um mercado que consumia gama baixa e a
baixo preco, e o mercado holandés e belga porque deixaram
de ter interesse. A empresa conta com um cliente que
absorve 30% ou mais da producéo e a curto/ médio prazo as

perspectivas sao de manutencdo do volume de vendas.

* Nas empresas de enchidos hd uma percentagem consideravel
da produgao que se destina ao mercado externo (Espanha,
Alemanha; Inglaterra, Holanda, Brasil e Angola). No mercado
nacional sao os grandes centros urbanos os principais con-
sumidores destes produtos. Estas empresas perspectivam o

aumento de vendas a curto/médio prazo

Nos queijos os principais mercados da empresa sao 0 merca-
do dos grandes centros, tendo o mercado externo um peso
pouco significativo. Nao houve grandes alteragdes registadas
no mercado, continuam a escoar os seus produtos para os
mesmos mercados, no entanto os vendedores comegam a
conseguir colocar estes queijos em todo o Pafs. A

curto/médio prazo prevéem aumentar o volume de vendas.

No caso dos vinhos os principais mercados sdéo o mercado
nacional, sobretudo os centros urbanos (80% do volume de
vendas) o mercado regional (15% do volume de vendas) e o
mercado externo, exportacao para Paises como a Suica (1%
do volume total de vendas), E.U.A (1% do volume total de
vendas), Franca (2% do volume total de vendas), e
Luxemburgo (1% do volume total de vendas). As principais

alteragbes registadas ao nivel dos mercados, nos Ultimos 5



anos, foram: A perda do mercado Sueco, o abandono do
mercado Suico por ruptura de stocks e a tentativa de

conquista do mercado Brasileiro.

Na indstria de transformagdo de outros produtos alimenta-
res o principal mercado de escoamento dos seus produtos €
o mercado nacional representando cerca de 75% das vendas
totais. Em termos regionais, s3o as Regides do Alto e Baixo
Alentejo e a Regido de Santarém que absorvem a maior parte
dos produtos fabricados por esta indlstria, representando
cerca de 20% do volume de vendas totais. O mercado ex-
terno representa cerca de 10% do volume de vendas e
reparte-se por Fspanha, Franga, Bélgica e o Luxemburgo. As
principais alteragdes registadas ao nivel dos mercados foram a
conquista do mercado Espanhol e a perda do mercado do
Luxemburgo. As perspectivas futuras a curto/médio prazo sao

de manutengao do volume de vendas.

Os investimentos realizados nos Gltimos anos por estas empre-
sas incidiram fundamentalmente nas seguintes reas: equipa-
mentos para a produgdo, para a area comercial € marketing, na
certificagio dos produto; 1&D, em formagio profissional, na
diferenciagio de produtos; a introdugdo de novos produtos; o

aumento e alargamento de instalagdes.

Estes investimentos visaram sobretudo o aumento da qualidade
dos produtos e da capacidade produtiva, a diferenciagao de
produtos, a introdugio de novos produtos, o aumento da
produtividade e a modernizagio dos processo produtivos. Em
termos gerais estes investimentos contribuiram para a criagdo de
emprego.

Nos préximos anos estas empresas perspectivam a realizagdo de
diversos investimentos de alguma importancia, uma vez que
prevéem um crescimento do volume de negécios. Estes inves-
timentos incluem p.e., a abertura de novos estabelecimentos, a
mudanca/ampliagdo das instalagdes, a aquisicao de equipamen-
tos para a produgio e outras areas; a certificagdo e interna-

cionalizagio da empresa; 1&D e formagao profissional.

Os principais objectivos expectaveis destes investimentos sao: o
aumento da qualidade dos produtos, a diferenciagao de produ-
tos, 0 aumento da produtividade, a modernizagao do processo
produtivo e o alargamento e conquista de novos mercados. No
entanto, para os empresarios estas alteragdes ndo deverao ter

grandes impactos sobre o volume de emprego.

Emprego e formagdo — organizagao do trabalho e
gestdo dos recursos humanos

As empresas agro-alimentares regra geral sio empresas de

-o..o-oooo--.--o.ooo..o-o-ao-oo.----..o---o-.-.o-u..--oooo-o-.o-oo-oooco--on-aoo-.-.o-.aono-..-oo.-..--o--o.c.o-o--o..oou-..-oo--oo-.aoo--.-

52

pequena dimensio, tendo a maioria menos de 25 trabalhadores,
0s quais na sua maioria tém um vinculo contratual permanente
De referir que a maioria dos trabalhadores aos servigo sao

nacionais e estio, sobretudo, na drea da produgao.

A obtencio de qualificagbes normalmente é feita na propria
empresa através da experiéncia, sendo referido por alguns
empresarios também o recurso a acgdes de formagdo na propria

empresa.

As modalidades de recrutamento mais frequentes s@o os conhe-
cimentos pessoais, as auto-candidaturas e o recurso ao centro
de emprego. Vérias destas empresas ja beneficiaram de esque-
mas de apoio a0 emprego, p.e. estagios e apoio ao primeiro
emprego.

No recrutamento privilegiam pessoas relativamente jovens (nor-
malmente até aos 30-40anos), ter experiéncia profissional em
funcdes similares, ter formagdo especifica para as fungGes a
desempenhar ou formagio alargada que permita a polivaléndia,
mostrar disponibilidade para aprender, e ser comunicativo e

sociavel.

As principais debilidades da mao-de-obra mencionadas pelos
empresarios sdo: o baixo nivel de habilitagdes escolares/
Jacadémicas, as, a falta de formagdo profissional adequada, a falta
de profissionais com qualificagdes especfficas e a desmotivacao e

desinteresse pela funcdo ou profissao.

Os empresarios identificam alguns perfis profissionais/profissoes
em expansio, nomeadamente: técnico de qualidade e controlo
da qualidade e técnico de manutengdo de equipamento especi-
fico para o sector da cortica; operdrios para o fabrico de queijo;

salsicheiro; e profissionais de marketing ligados a enologia.

Em termos de perspectivas de evolugao do nimero de tra-
balhadores, segundo os niveis de qualiicagdo, os empresarios
prevéem um aumento dos quadros superiores/dirigentes, dos
quadros médios, dos profissionais altamente qualificados e dos
profissionais qualificados, sendo que as restantes categoriais

profissionais tenderdo a registar diminuigoes.

A generalidade destas empresa nos Ultimos anos recorreu a for-
macao promovidas por outras entidades ou subcontratou essa
formacio a formadores externos, no entanto, consideram que
ocasionalmente ou raramente recorrem a formagdo profissional,
nio dispondo de servicos especificos de formagdo interna.
Algumas destas empresas recorreu a programas de apoio, mas a

generalidade faz formagao com recurso a financiamento proprio.

Os factores que conduzem s necessidades de formagao sao as

exigéncias de adaptagdgo a novos equipamentos e a novos



processos produtivos a tentativa constante da empresa melhorar
a sua performance ao nivel produtivo. As necessidades de for-
magao normalmente sao identificadas através de um conheci-

mento informal .

A rede de oferta formativa da regido é considerada desajustada
4s necessidades das empresas, ja que ndo é muito diversificada e
por norma quem ministra as ac¢des de formagdo ndo tem

conhecimentos praticos.

Para o periodo 2004-2006 as empresas pretendem administrar

formagcdo de especializacao, qualificagdo/aperfeicoamento.

Dinamica de inovacao — diferenciacao competitiva

As acgbes de inovagdo desenvolvidas, nos ltimos 5 anos, por
estas empresas ao nivel dos produtos centraram-se na intro-
ducdo de produtos novos, melhorias na apresentagao/emba-
lagem do produto, melhorias da performance dos produtos e a
introducdo de novos materiais. Estas inovagoes estdo em curso
em algumas empresas e perspectiva-se a continuacao da aposta

neste tipo de inovagoes.

Os empresarios consideram que a introdugdo destas inovagoes
fol um sucesso tendo contribuindo em muitos casos para o

aumento da procura dos produtos.

No que se refere a inovagdes ao nivel dos processos produtivos
as empresas investiram, sobretudo na racionalizacao do proces-
so de producao, na aquisicao de novos equipamentos. Algumas
empresas tém também em curso processos de implementagao

de normas de certificagdo e de gestdo de qualidade

A introducdo destas alteragdes no processo produtivo visaram
melhorar as condicoes de trabalho, aumentar a produtividade, a
capacidade produtiva e a qualidade da empresa e dos seus

produtos.

A curto/médio prazo estas empresas pensam continuar a intro-
duzir alteragdes nos processos produtivos, rentabilizando e

aumentando a produgdo e a qualidade dos produtos.

Ao nivel das inovagdes da gestdo e da estrutura organizacional
empresarial foram realizadas nos Ultimos 5 anos, inovagdes no
planeamento estratégico, gestdo por objectivos, novos métodos
de gestdo de stocks e de gestdo da qualidade, fixagdo de
objectivos em termos de consumo de matérias-primas e bens

intermédios.

Estas inovagoes contribufram para a redugdo de custos da
empresa, maior flexibilidade e organizacdo dos recursos
humanos e processos de trabalho, melhorando o desempenho

global da empresa.
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Em termos de mercado as inovagdes introduzidas prenderam-se
com a penetragao em novos mercados , assente num politica
mais activa de marketing e vendas e em alguns casos na intro-
dugdo do comércio electrénico e no estabelecimento de redes

de comercializacdo.

Os empresarios consideram que tém sido bem sucedidos com
a estratégia implementada, sendo esta umas das dreas privile-

giadas pelas empresas para o investimento no futuro.

Os factores mais mencionados pelos empresarios como sendo
importantes para a concretizacdo destas inovagoe a diferentes
niveis foram: o conhecimento empirico dos recursos humanos
da empresa; a alteraao dos custos de produgdo; o contacto
com os clientes e fornecedores; a pressio da concorréncia; a
politica activa de marketing e vendas; o contacto privilegiado com
outras empresas, a compra de equipamentos e bens intermé-

dios e a presenca em feiras.

Como barreiras a competitividade empresarial, os empresarios
referem os fracos niveis de qualificagio da mao-de-obra, as
dificuldades de financiamento dos projectos, as dificuldades de
cooperagdo inter-empresariais, a falta de programas de incen-
tivo, a dificuldade no contacto com centros tecnolégicos, e os

elevados riscos comerciais.

Relagoes da empresa com o meio envolvente — o papel
do sistema de inovacao e o territorio

Relativamente a situagao actual da regido as empresas conside-
ram de um modo geral que existe uma reduzida dimensao da
procura local, assim como uma falta de dindmica empresarial e
de empresas de servigos e apoio. A oferta de ensino e formagéo
e a qualidade da mao-de-obra sdo também avaliadas pelos
empresarios de um modo menos positivo. Ao nivel do acesso
aos mercados, as fontes de financiamento, as infra-estruturas
basicas (saneamento e telecomunicagdes), & qualidade dos
servicos publico e a dindmica do poder local os empresarios
consideram que a Regido oferece uma oferta relativamente

satisfatoria.

Estas empresas, na sua maioria sio membros e associagdes
sectoriais e/ou regionais (p.e., NERPOR, Associacdo de
Agricuttores, ACISE, ANCIPA e AIP). Algumas destas empresas
estabelecem também relagdes com: (i) o Instituto Politécnico de
Portalegre, quer para a realizagdo de estagios quer para a certifi-
cagao de qualidade; (ii) IEFP para o financiamento de acgdes de
formagao; (iii); associagdes de desenvolvimento local tendo
alguns projectos de modernizacdo das empresas sido financiados
pelo LEADER,; (iv) IAPMEI para a utilizagdo de incentivos finan-



ceiros; (v) com o ICEP para apoio a participagdo em feiras; (vi)
com o IFADAP e Direccio Regional de Agricultura para acesso a

informacio e candidatura de projectos ao Programa Agros.

Paralelamente observa-se que a maioria destas empresas tem
uma grande preocupagio com a comunidade onde estd inserida
desenvolvendo actividades de caracter social, nomadamente

doagdes em géneros para IPSS's.

Prospectiva estratégica e dinamica sectorial — ameagas
e oportunidades

As oportunidades ao nivel dos produtos referidas pelos
empresérios sdo a solidificagao e conquista/abertura de novos
mercados, os aumentos das quotas de mercado e aumento do
preco dos produtos, uma maior receptividade destes produtos

por parte do mercado nacional e internacional.

Entre as ameacas ao nivel dos produtos referidos salientam-se a
forte concorréncia internacional; a falta de matéria-prima na
quantidade desejada, a concorréncia desleal, a perda de merca-

dos e a falta de poder de compra dos consumidores nacionais.

Quanto aos processos produtivos as principais oportunidades
530 a maior quantidade e qualidade do produto, a existéncia de
um novo lay-out de funcionamento, novas instalagdes, a con-
quista de novos e maiores mercados ou a solidificagio da
posicio no mercado, a entrada noutras reas de negcio, a

mecanizacdo de alguns processos produtivos.

As ameacas mencionadas sao a existéncia de novas tecnologias
que os empresrios ndo conseguem implementar devido a
dificuldades de ordem financeira ou a falta de capacidade de

resposta face a uma procura crescente.

As oportunidades da organizagio/ gestao sdo a facilitagio do
processo de producio e gestdo de stocks, o escoamento da
parte comercial, a melhoria da formagao dos recursos humanos,
a facilidade de acesso a informagdo e conhecimentos e a consul-
ta de dados que anteriormente eram dificilmente acessiveis. As
ameacas referidas incluem a falta de organizagdo interna, falhas
nas estratégias delineadas, nem sempre conseguirem diagnos-

ticar os problemas antecipadamente.

As oportunidades dos mercados sao o alargamento e a conquista
de novos mercados sobretudo através da aposta na qualidade o
que pode beneficiar de alteragdes nas tendéncias da procura e 0
crescimento em novos nichos de mercado. As ameagas serao a
fatta de pagamento ou os pagamentos tardios por parte dos
clientes, a forte concorréncia e a falta de apoios para a divulgagao

dos produtos portugueses no exterior.

Quanto 3s mudancas que possam Vi a repercutir-se negativa-
mente na capacidade inovadora e competitiva das empresas,
destacam a entrada de novos produtos a custos mais baixos, a
implementagdo de produtos transgénicos e, sobretudo, a
concorréncia desleal de empresérios individuais sem firmas

constituidas.

Os factores portadores de futuro para o negdcio (oportunidades
de negbcio) passardo pela igualdade de tratamento para
quem estd no mercado (cumprimento da legislagdo), por um
incremento das pastagens, por uma melhoria da qualidade dos

animais e de por um aumento de animais por hectare.

As mudancas que poderao influenciar negativamente a capa-
cidade inovadora e competitiva da empresa sdo diversos e rela-
tivamente complexos: (i) o langamento de um imposto Europeu
sobre o vinho; (ii) o fim das ajudas comunitarias para a moder-
nizagdo e inovagdo tecnoldgica; (iil) a recessao do Pafs; (iv) a
imagem dos nossos produtos, ainda pouco competitiva no
exterior; e (v) a mudanca de habitos de consumo dos

Portugueses.

Os factores “portadores de futuro” expectéveis para o negdcio
da empresa sdo a aposta no enoturismo, na promogao de even-
tos e a aposta na restauragdo e hotelaria, no qual os produtos
regionais e os vinhos deverdo desempenhar um papel de

destaque.

Avaliagdo global — factores criticos de sucesso/analise
de pontos fortes e fracos

Os principais pontos fortes destas empresas estao relacionados
com a qualidade dos produtos e as inovagdes introduzidas quer
ao nivel dos produtos quer dos processo produtivos, o que faz
com que estes produtos tenham receptividade no mercado.
Simultaneamente como se trata de empresas de pequena

dimensao existe um contacto facil entre a gestao e a produgao.

Como pontos fracos referem que poderao surgir problemas de
resposta & procura, devido a baixa capacidade produtiva, a falta
de matérias-primas e & existéncia de poucos fornecedores, tam-
bém a informalidade das relagdes pode gerar abuso de confianga
e salientam que existe alguma desorganizagao e desinformagao

de grande parte dos produtores.

O futuro destas empresas é perspectivado como tendo um
vasto conjunto de potencialidades/possibilidades que deverdo
ser aproveitadas, nomeadamente, o potencial de inovagdo, a
modernizacdo, especializagio e diversificagao produtiva, o apoio
A iniciativa empresarial, a cooperagdo empresarial, as sinergias de

localizacio, as relagdes entre os fornecedores/clientes, a for-



magdo dos recursos humanos, a internacionalizagao e instalagao
de grandes empresa na Regido e o aumento do poder de

compra dos consumidores

Consideram que a cooperagao empresarial € ainda algo inci-
piente deverd continuar a ser estimulada, também devia haver
mais profissionalismo, mais inovagao e um cuidado acrescido ao

nivel de todo o processo (matérias-primas, marketing).

Como debilidades da empresa e do sector, referem ainda a
concorréncia externa e interna, e também a insuficiente moder-
nizacdo e especializagdo produtiva, a falta de apoio a iniciativa
empresarial, a fraca desajustada formagdo dos recursos

humanos, a quase inexistente internacionalizacao das empresas.

J& factores como a falta de cooperagao empresarial existente na
Regido, a concorréncia externa e a concorréncia interna,
poderdo trazer alguns problemas e nesse sentido funcionam

como debilidades para o futuro da empresa.

Os principais problemas da regido que afectam o funcionamen-
to das empresas, incluem as acessibilidades internas, a rede de
transportes plblicos, as infra-estruturas, a caréncia de mao-de-
-obra de qualidade, a existéncia de uma populagdo com uma
estrutura etaria envelhecida, a inexisténcia de empresas passiveis
de integrar redes de subcontratagio e de empresas fornecedo-
ras em nimero limitado. A Regido padece ainda do afastamento
dos principais mercados nacionais, do fraco associativismo
empresarial, de falta de incentivos locais e de graves problemas

ambientais, como sejam, os incéndios e a erosao dos solos.

As édreas de especializagdo econdmica com mais futuro na regiao
estao relacionadas com o aproveitamento dos recursos naturais,
quer através da producdo agricola e transformacao dos seus
produtos, quer com a exploragao da pedra, quer ainda como
turismo. A regido deve em todas estas dreas apostar na qualidade
e na promogao da tipicidade e especificidade dos seus produtos.
O futuro da Regido passara, assim, necessariamente pelo apoio
as empresas da Regido ja sedimentadas e ndo o apoio a novos

projectos.
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Novas actividades econémicas — da
consolidacao a diversificacao

A estrutura econdmica e a oferta de emprego das trés sub-regioes
em Estudo esta fortemente especializada em torno de sectores
que tém vido a observar processos de reestruturagao produtiva,
com importantes consequéncias socio-econémicas, nomeada-
mente na competitividade territorial e nos niveis e qualidade do
emprego. A diversificagdo do tecido produtivo constitui, deste
modo, uma componente essencial para estes territorios, sendo
necessario estimular o desenvolvimento e apostar em novas
areas de actividade econdmica.

As dreas e segmentos a privilegiar devem incluir os dominios de
especializacdo ja existentes, numa perspectiva de consoli-
dagdo/modernizagdo, através do desenvolvimento de empresas
a montante e a jusante na cadeia de producdo, facilitando a
emergéncia de uma rede local de fornecedores e clientes, tendo
por finalidade o alongamento da cadeia de valor.

O adensamento da estrutura sectorial e a consolidagdo de fileiras
permitird o aproveitamento de sinergias entre ramos de activi-
dade econdmica, promovendo a criagdo de maior valor acres-
centado a nivel local e contribuindo para tornar as empresas
existentes mais competitivas.

Os servicos complementares e de apoio as empresas, p.e.,
servicos de transporte e logistica, servicos de seguranga, servigos
de marketing, servicos de consultoria, sao também dreas de activi-
dade econdémica que importa estruturar e desenvolver, sendo
que estas devem ser orientadas para dar resposta as necessidades
especificas do tecido econdmico existente e potencial.

Os territdrios alvo de processos de reestruturacao produtiva,
devem apostar ainda num outro conjunto de actividades
econémicas, que sao as relacionadas com a valorizagao de
recursos e competéncias locais, numa légica de aproveitamento
da capacidade enddgena para a criagdo de riqueza a nivel local.

A capacidade de atraccdo e consolidagdo de uma regiao,
enquanto espago de acolhimento/localizagdo empresarial,
dependerd das suas competéncias para promover o seu
potencial endégeno, apoiando e desenvolvendo uma rede de
infra-estruturas e servicos de apoio, nomeadamente nas dreas da
Ciéncia e Tecnologia, formagdo escolar e profissional, trans-
portes e telecomunicagdes, consultoria,...

O diagndstico efectuado juntamente com uma reflexao critica de
diversos Estudos sectoriais e territoriais, permite identificar um
conjunto de areas e actividades complementares e alternativas as
actividades alvo de reestruturacdo, as quais poderao contribuir,
por um lado, para fomentar a modernizagao e qualificagdo dos
sectores em reestruturagao, e por outro, para diversificar a
economia destes territorios.




ACTIVIDADES ECONOMICAS ALTERNATIVAS COM POTENCIAL DE DESENVOLVIMENTO

Actividades econémicas de suporte a dinamizagao
da fileira em Estudo

Actividades econémicas alternativas

Cova da Beira

Empresas de manutencao industrial .
Empresas de reciclagem de desperdicios do sector da téxtil e ves-

tudrio .
Empresas de consultoria especializada em marketing, inovagao
tecnolégica, recursos humanos, design, etc.

Empresas de produgdo de vestudrio com materiais tradicionais .

Oeste

Empresas de design
Empresas do tercidrio avangado e servigos de apoio a actividade .
econémica (logfstica, transporte, armazenagem)

Actividades de consultoria especializada em marketing, dis- .
tribuigdo, recursos humanos, higiene e seguranga, qualidade,
ambiente, certificagao, investigagdo aplicada, etc.

Unidades de aproveitamento e transformagao dos produtos flo-
restais

Empresas de transformagdo de produtos do sector primario
Actividades na érea do “emprego verde”

Empresas da fileira metalo-mecanica

Empresas de animagdo turistica

Unidades de alojamento e restauragao de qualidade

Gestio e fornecimento de servicos de apoio as actividades de
turismo

Unidades de inovagio, design e melhoria da qualidade dos pro-
dutos regionais

Empresas de auditoria tecnoldgica

Unidades de comércio especializado

Actividades relacionadas com a fileira da satide

Empresas ligadas a vitivinicultura, horticultura e fruticultura
Empresas agro-alimentares

Inddstrias de produgdo de carnes

Empresas da fileira das pescas

Empresas de biotecnologia agro-alimentar

Indstrias de alimentagio animal e indistrias de fertilizantes,

aproveitando sobras e refugos de hortaligas e outros frescos,
pescado e carnes

Empresas de reciclagem de lamas e fracgbes secas resultantes do
tratamento de efluentes

Empresas do tercidrio avangado e servicos de apoio  actividade
econémica (logfstica, transporte, armazenagem)

Actividades de consultoria especializada em design, marketing, dis-
tribuicdo, recursos humanos, higiene e seguranca, qualidade,
ambiente, certificagdo, investigagao aplicada, etc.

Empresas de animagdo turfstica

Unidades de alojamento e restauragao de qualidade

Unidades de comércio especializado

Norte Alentejano

Empresas de 2° transformagdo .
Empresas de certificacio das matérias primas e dos produtos
Empresas de comercializagao e distribuicio

Empresas de consultoria em gestdo, inovagao tecnolégica, design, mar-
keting, higiene e seguranga no trabalho, qualidade, ambiente, etc. =
Empresas de aproveitando desperdicios e residuos das activi-

dades agricolas e pecudrias .
Empresas de aproveitamento e transformagdo dos recursos da

floresta

Empresas de logistica, armazenagem e grande distribuicdo e
transportes

Empresas de reparagdo e assisténcia técnica

Empresas de comércio por grosso

Empresas de reutilizagdo, reciclagem e valorizagdo de dguas, eflu-
entes e outros residuos

Empresas de servicos de apoio a populagio (servigos ao
domicilio, assisténcia a crianca, idosos, geriatria, limpeza, jardi-
nagem, seguranca, reparagoes domésticas, etc.)

Empresas de animagao turfstica

Empresas de animacio de monumentos e lugares de interesse
culturalfuristico

Empresas de recuperagao de centros histéricos e aglomerados
mais antigos

Unidades de alojamento e restauragao de qualidade
Unidades de comércio especializado



CENARIOS E RECOMENDACOES

Este Estudo teve como objectivo principal a andlise do impacto
dos processos de reestruturagao produtiva em curso em trés
sectores distintos da actividade empresarial (téxtil-confeccoes,
ceramica e agro-alimentar), num conjunto de territérios-
-suporte, tentando evidenciar, através de uma perspectiva com-
parativa, as determinantes gerais e especficas que os atravessam

e caracterizam.

Dado que os fenémenos de reestruturagdo produtiva sao com-
plexos e envolvem diferentes dimensoes analfticas, procurou-se
apreender o sentido destas transformagdes numa base multi-
critério, equacionando os ritmos e as morfologias de mudanga
através de prismas que t&m a ver com a iniciativa empresarial, o
emprego e as qualificagdes e, aspecto ndo menos importante,
com os padrées de inovacdo que caracterizam a generalidade

dos estudos de caso realizados.

As Conclusdes que se apresentam no Capitulo | sdo a resultante
do trabalho de pesquisa empirica efectuado em cerca de dizia e
meia de empresas de trés sub-regides com distintos padrées de
especializagdo produtiva:

* o téxtil-confecges, na Cova da Beira;

* acerdmica, no Oeste; e

* o agro-alimentar, no Norte Alentejo.

Para além dessa andlise a uma amostra de empresas com
relevancia estratégica, sob o ponto de vista dos objectivos que
nortearam o trabalho, foi ainda inquirido também um conjunto
alargado de outros actores da envolvente institucional de
suporte, como associagdes empresariais, centros de emprego e

formacdo, centros tecnolégicos e sindicatos.

O exercicio de cenarizagdo, que consta do Capftulo 2, desen-

volveu-se, por sua vez, em torno de dois cendrios contrastados:

* Cenério tendencial — que evolui sobre as trajectérias que
caracterizam o actual modelo de desenvolvimento e os

processos de globalizacdo aberta.

* Cenério voluntarista — que procura enquadrar os fenémenos
da reestruturagao produtiva numa Optica de valorizacdo
econdmica dos activos do territério, sem ignorar as realidades

da economia global.

Finamente, o Capftulo 3 apresenta linhas de intervencdo dirigi-
das aos contextos territoriais objecto de estudo e estrutura um
conjunto de instrumentos operacionais visando o acompa-
nhamento dos processos de reestruturagao, tendo coo Anexo

um Guia de Acompanhamento das Reestruturagées Produtivas.

Reestruturacoes produtivas: entre
o downsizing de areas de especia-
lizacao produtiva e a emergéncia

de novas fileiras produtivas

O downsizing de Areas de Especializacio Produtiva: a
Cova da Beira (os téxteis-confeccoes) e o Oeste (a
ceramica)

(a) A estrutura produtiva e a sua dindmica empresarial

A Cova da Beira e o Oeste formam éreas de especializagao pro-
dutiva, a primeira centrada na fileira do téxtil-confeccdes e, a
segunda, no sector ceramico. Essa especializagdo resulta, em
ambos os casos, de uma longa tradicdo que, em termos proto-
-industriais, podemos fazer remontar ao séc. XVIII. Essas sub-
-regides, especialmente a Cova da Beira com epicentro no pélo
laneiro da Covilha, desenvolveram-se por iniciativa empresarial

enddgena, geralmente resultante de spinn-offs.

Prevalece um modelo empresarial assente nas competéncias
centradas no saber-fazer produtivo cléssico e, nesse sentido, a
cadeia de valor local estd insuficientemente alongada quer para
montante, em direc¢do a concepgao de produtos-moda e a
incorporacdo de design, quer para jusante, em relagdo ao
dominio sobre os circuitos de distribuicio e comercializagao. No
entanto, a fileira estd mais densificada e robustecida no Oeste
(designadamente ao nivel do abastecimento de matérias-primas,
na envolvente regional — Pombal, no Pinhal Litoral) do que na

Cova da Beira.

As estratégias empresariais s3o, assim, muito dependentes de
factores condicionados pelos custos e apresentando-se, como
varidveis de ajustamento competitivo, essencialmente o prego da

méo-de-obra e as tecnologias produtivas.

De um modo geral, como price-takers, encontram-se reféns das
estratégias dos grandes emissores de encomendas interna-
cionais, ndo detendo suficiente dominio dos mercados. Mais do
que iniciativas relevantes e sisteméticas de lancamento de novos
produtos, as empresas empenham-se mais em acompanhar a
evolugdo da concorréncia e responder-lhe rapidamente — exis-
tem obviamente excepgdes, em especial no sector cerdmico, de
empresas que apostam cada vez mais na diferenciagdo pela

inovacdo e a qualidade e vendem com marca propria.

Os recursos humanos sio ainda dominados por categorias



profissionais basicamente centradas num fabrico de tipo fordista
(mass production), em trabalhos de reduzida capacidade de orga-
nizagao auténoma, frequentemente em situagado mono-posto.
Os processos de formagdo formal sdo dirigidos, por um lado, a
um ndmero relativamente restrito de trabalhadores directos, os
quais seguem acges de formagdo com conteldos unicamente
ligados & evolugdo tecnoldgica e a higiene e seguranga no traba-
lho (com produgdo de competéncias especificas e meramente
operatérias) e, por outro lado, as chefias e algumas elites de
profissionais que tém acesso a contetidos de trabalho e a ac¢Ges
de formacio que transmitem saberes técnicos (préticos e
tedricos).

O perfil etirio médio dos trabalhadores ¢ elevado e os seus
niveis de qualificagio académica e profissional sdo baixos. A
experiéncia profissional é o critério base (quase Unico) para a sua

progressao na empresa.

As empresas mantém uma acentuada exterioridade em relagao
ao designado sistema de inovagdo, tendo dificuldades em obje-
ctivar uma procura consistente e sistematica de servigos de valor

acrescentado.

(b) O impacto da crise

A fase de recessio que atravessam os dois sectores € resultante
de uma profunda reestruturagdo que se manifesta de diferentes

modos:

* pela conversdo tecno-produtiva, cada vez mais intensiva em
capital, onde sdo frequentes os mecanismos de controlo

numérico e a aplicagao das NTI aos processos produtivos;

* pelo encerramento de dezenas de empresas que nao
resistem ao impacto da crescente globalizagio das trocas
comerciais e a consequente perda de mercados (as indUstrias
de confeccdes e de cerdmica decorativa, em especial, por
serem muito intensivas em mao-de-obra, continuardo a so-
frer um forte impacto pela abertura dos mercados a paises
com estruturas de custos salariais mais favordveis, a ndo ser

que privilegiem estratégias de diferenciagao);

por estratégias deliberadas de downsizing;

pelo consequente aparecimento de fortes contingentes de
desempregados com dificuldades de reconversao, dado o seu

perfil etario e habilitacional;

a crise acentua as janelas de oportunidades para as empresas
econdmica e financeiramente mais sauddveis e com uma
estratégia activa no mercado, induzindo fenémenos que

transcendem o crescimento organico e passam pela tomada

w
oD

de posicao noutras empresas em dificuldades, o que tem

conduzido:

- ao surgimento de empresas-lider que constituem o core
de grupos com crescente dimensdo de mercado — no caso
da Cova da Beira, a estratégia empreendida pela principal
empresa, levou mesmo a formagao do maior grupo laneiro

€uropeu;

- aascenso rapida das chamadas rising stars, empresas rela-
tivamente jovens, com uma iniciativa empresarial mais nova
e qualficada, que apostam em estratégias com base nos
factores de competitividade mais complexos — existem

exemplos na Cova da Beira;

* as sub-regides aprofundam os mecanismos de integragao
funcional na economia ao mesmo tempo que se fragmenta e

perde coeréncia a sua base territorial de inser¢ao.

(c) Identificagdo de elementos de qualificagdo e inovagdo

E possivel detectar alguns vectores que podem, se devidamente,
conjugados permitir caminhar no sentido da qualificagao destes
sectores:

* a crescente profissionalizagdo da gestdo empresarial;

* 0 surgimento, ainda que escasso, de empresarios mais jovens

e qualificados;

a crescente aposta, por parte de algumas empresas, em
estratégias que visam o alongamento da cadeia de valor
(incorporacdo de design, gestao da qualidade, comércio inter-

nacional, ...);

* aforte espessura da rede especializada de apoio a actividade
produtiva quer na Cova da Beira, no que respeita ao téxt,
quer no Oeste, no que concerne ao sector ceramico
(Universidade ou escolas superiores com cursos especficos
das respectivas fileiras, centros tecnolégicos, centros de for-

macio protocolares, associagdes empresariais, etc.);

a percepcio dos actores da esfera do sistema de inovagao de
que é forgoso reconfigurar o seu posicionamento e adoptar

estratégias mais activas.

(d) Trajectdrias de evolugdo

A emergéncia de empresas-lider que acentua o movimento de
integragdo e concentragdo, poderd acarretar o estabelecimento
de relagdes mais hierarquizadas que rompem em definitivo com
a organizacio mais horizontalizada que existia. H& margem de
manobra para o surgimento de holdings na Cova da Beira, a

semelhanca do que jé se verifica no Oeste.



E possivel que se acentue a abertura ambivalente dos sectores
aos mercados internacionais permitindo-lhes nao s6 angariar
novas competéncias, designadamente em matéria comercial
(através, p.e., de aliangas estratégicas) como acentuar a inser¢ao
nas légicas da divisao internacional do trabalho (deslocalizagao de

fungdes rotinizadas e banais, de baixo valor acrescentado).

Permanecem fortes handicaps ao nivel da cultura empresarial
que impedem a bifurcagdo para segmentos de valor acrescenta-
do, como o dos téxteis técnicos e o das novas aplicagdes cerami-
cas (electronica, novos materiais, etc.). E irreversivel a perda de
importincia dos sectores ao nivel do emprego nas respectivas

economias regionais.

Uma fileira produtiva emergente: o Agro-alimentar no
Norte Alentejo

(a) A estrutura produtiva e a sua dindmica empresarial

‘

O sector agro-alimentar norte-alentejano € quase exclusiva-
mente constituido por iniciativas empresariais de pequeno e
médio porte, muitas delas correspondendo a projectos recentes
que apareceram para explorarem nichos de mercado das
chamadas especialidades ou produtos com bilhete de identidade,
rentabilizando os recursos do territério, vertebrando um merca-

do de trabalho sectorial relativamente exiguo.

As empresas analisadas (designadamente as da area dos produ-
tos carneos: enchidos - o principal produto - presuntos e carne
fresca; e dos produtos lacteos — queijo), exploram um mercado
onde a margem para a mecanizagao e a automatizagdo dos
processos produtivos é relativamente escassa. A renovagao
tecnoldgica recentemente encetada garante uma produgdo de
elevados padroes de qualidade e maiores produtividades,
baseadas na utilizagio de um saber-fazer tradicional a que acres-
centam uma moderna gestdo dos pardmetros de qualidade. As
politicas de formagdo continua estao ausentes e as accoes de
formagio estdo centradas na adaptagdo dos trabalhadores as
alteragbes de equipamento, com produgdo de competéncias
especificas e operatorias. A apeténcia pelo recurso a novas
abordagens é mais escassa no dominio organizacional do que no

comercial,

Na prética, a exploragao de produtos tradicionais com caracte-
ristica Unicas que os diferenciam de todos os outros (produtos
ainda fortemente artesanais com garantia de genuinidade, com
marca prépria) corresponde ao grande eixo estratégico de afir-
magdo competitiva, tendo, neste caso, a dupla vantagem de, por
um lado, as inserir num segmento de mercado onde manifesta-

mente existe um grande potencial de crescimento e, por outro,
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as protege dos ventos da concorréncia global com produtos

banais.

Tem havido uma forte aposta na renovagao do leque de produ-
tos disponibilizados, frequentemente por via de novas receitas e
pela diversidade de apresentacao/embalagem para os diferentes

clientes (doméstico ou do chamado mercado Horeca).

Algumas empresas ja exportam cerca de 50% da produgdo mas
actuam basicamente como empresas locais/regionais (0s
fornecedores) que vendem o essencial dos seus produtos para a
Area Metropolitana de Lisboa — ao nivel da comercializagdo o
passo fundamental é a (possivel) entrada nas médias e grandes
superficies comerciais. De um modo geral, fazem comercializa-
cdo directa e através de distribuidores, tendo um posicionamen-

to muito activo nesta area.

(b) O impacto da crise

O fendmeno da reestruturagao produtiva neste sector tem, ao
contréario do verificado, para o téxtil e a cerdmica, contornos
completamente diferentes, desde logo porque se tem pautado,
grosso modo, pela progressiva entrada destes saber-fazer tradi-
cionais no mercado, dando azo ao surgimento de verdadeiras

empresas ligadas ao sector estruturado.

Os processos de reestruturacao tém significado, no essencial,
um processo de estruturagao e qualificacdo empresarial, com
consequente criagdo de mais empresas e emprego ligados a
fileira. No fundo, corresponde a um sector, em termos
econdmico-empresariais verdadeiramente nascente na regido,
se exceptuarmos alguns investimentos de enclave conhecidos,

em especial em Campo Maior, no sector dos cafés.

Decorre, igualmente, da necessidade de acrescentar valor
(nomeadamente, pela 2* transformagdo) aos produtos naturais
regionais, alongando a cadeia de valor e os respectivos mecanis-

mos de apropriagao regional.

(c) Identificagdo de elementos de qualificagdo e inovagdo

* existe um vasto espago para aproximagao entre a esfera
empresarial e o universo institucional instalado no campo da
prestacdo de servicos que permitam aumentar a competitivi-
dade do sector; nesta matéria, parece vital o envolvimento da
Escola Superior Agréria de Elvas nos projectos empresariais,
desde o apoio laboratorial para andlises e ensaios até ao
desenvolvimento de projectos de upgrading tecnoldgico e o

incremento da qualidade dos produtos;

* 0 mercado da certificagio parece ser um caminho que a

maioria das empresas se apresta para trilhar (algumas ja o en-



cetaram) — a ideia que fica é que para poderem certificar os
seus produtos, os investimentos de adaptagdo a realizar
envolvem montantes que ndo sio facilmente mobilizéveis

pelas empresas;

a rede formativa regional exibe algumas lacunas na oferta de
competéncias de natureza horizontal mas, especificamente no
que diz respeito as vocacionadas para o sector agro-alimentar
existe, de facto, espaco para o surgimento de uma maior e
mais variada oferta, designadamente ao nivel das qualificagdes

intermédias;

no dominio formativo, p.e., trata-se de empresas onde exis-
tem édreas de actividade que, ndo sendo complexas, ja
envolvem, ou podem vir a envolver (operador de produgao,
gestdo da qualidade, controlo higieno-sanitario, marketing,
etc.), algumas operagdes onde a elevagao dos patamares de
qualificagio dos recursos humanos se poderia traduzir num

acrescento de valor empresarial.

(d) Trajectérias de evolugdo

Esta valorizagdo de um capital econdmico endégeno, se bem
enquadrada empresariaimente e pela introdugdo de elementos
de inovagdo, pode, com efeito, garantir efeitos mais perenes e
sustentavels em termos do desenvolvimento local, da geragdo
de emprego e da criagio de riqueza. Actividades com este cariz
ndo sdo deslocalizaveis e estdo, pelas suas caracteristicas intrin-
secas, mais imunes aos ventos da globalizagdo pela competi-
tividade-preco, factor hoje crucial na andlise prospectiva das

economias regionais.

Em termos empresariais estruturados, a fileira estd a dar passos
certos, apostando em nichos de mercado de qualidade média-

-alta.

Este ¢ um sector que pode facilmente ver criadas sinergias com
a actividade turfstica, desde logo, a semelhanga do que se estd a
verificar na area da vitivinicultura, promovendo espagos nas

proprias empresas para mostra, degustagdo e venda directa.

E expectavel que as dificuldades de recrutamento de mao-de-
-obra local sejam cada vez maiores, a que acresce o facto de
estamos a falar de populagdes com problemas de sub-escola-

rizaio e escasso acesso a formagao profissional.

As baixas densidades populacionais podem implicar, cada vez
mais, em termos formativos, a op¢ao pelo desenvolvimento das
actividades consideradas prioritarias, impossibilitando recriar
regionalmente a diversidade de iniciativas mais adequadas aos

objectivos de desenvolvimento local.

Exercicio de cenarizacao: do cenario
tendencial ao cenario voluntarista

Num exercicio de prospectiva foge-se ao tradicional exercicio da
previsio. Este apoia-se em extrapolagdes baseadas no passado e
nas tendéncias recentes, porque se considera que o futuro sera
uma linha Unica de continuidade e pré-determinada, ou seja,

uma clara filiagdo tendencial do passado e do presente.

Diversas razoes justificam o abandono desse exercicio tradi-
cional, sendo de destacar as duas seguintes: por um lado, vive-
mos num mundo em que a mudanca é cada vez mais acelerada,
num ambiente multiforme e demasiado complexo que nao se
compadece com raciocinios tao lineares; por outro lado,
parafraseando o Relatério do PNUD ‘tendéncia ndo é destino’
(PNUD, 1998, Relatério do Desenvolvimento Humano — 1998,
Lisboa: Tricontinental).

O futuro ndo esta previamente formatado e tragado, prepara-se.
Deparam-se sempre, em qualquer situagdo, varios caminhos
possiveis, diversas trajectorias de futuro, cabendo-nos, perante
os fortes condicionamentos estruturais e dentro das margens de
possibilidade que podemos accionar, escolher o que melhor
pode contribuir para o desenvolvimento sécio-empresarial de

um dado espago territorial.

Na construgio dos cenérios, as linhas de tendéncia valorizadas

foram as seguintes:

* Cenério tendencial, correspondendo a uma assungao de
continuidade, de passividade e de conformismo dos actores,
ou seja, a uma trajectéria de algum modo conducente a uma
situacio de progressiva desqualificacdo dos territérios a nivel

econdmico-empresarial, do emprego e da formagao.

Cenério voluntarista, correspondendo a uma ruptura com o
pressuposto de que o futuro esté totalmente determinado
pelo passado, este cendrio parte de uma atitude activa face ao
presente, que comporta uma trajectéria de progressiva qua-
lificacdo territorial, assente na renovagao dos factores de
competitividade. Este exercicio voluntarista tem como
trave-mestra o planeamento estratégico, através do qual se
pretende gerir, de modo sistematico, a mudanga, actuando-se
sobre varidveis-chave do desenvolvimento, designadamente
sobre as chamadas tendéncias pesadas e os germes de
mudanga, e especialmente, sobre as margens de autonomia e
as (in)certezas estruturais que balizam o comportamento dos

actores.

Com este exercicio de prospectiva estratégica, pretende-se ten-

tar aprofundar o conhecimento instrumental acerca do modo



como, num processo de qualificagao territorial e de aprendiza-
gem de empresas e instituigoes, se pode antecipar a evolugdo de
um enquadramento favoravel e, com base nessas simulagdes,

definir uma estratégia coerente condutora da acgao colectiva.

Cenario tendencial — debilidades de uma trajectoria
comprometedora

a) Reestruturacdo produtiva e modelo empresarial: os desafios da

renovagdo dos factores de competitividade e de inovagdo

Os processos de reestruturagio em Portugal, de um
modo geral, tém revelado um padrao determinista e de
caminho univoco, conducente a perda de emprego, ao
encerramento e emagrecimento das empresas, mesmo a
germinacdo de condicoes propicias para a instalagdo de
politicas de precarizacio do emprego. Este trabalho
processou informagao empirica que, no essencial, permite

concluir no mesmo sentido.

Nos exemplos mais candnicos do téxtil na Cova da Beira e da
ceramica no Oeste, a recolha empirica valida aquela ideia.
Todavia, os desafios da competitividade sao compativeis com
figurinos que permitam harmonizar a promogdo da competiti-
vidade e da modernizacdo com a promogao do emprego, na
sua dupla vertente da quantidade e da qualidade — ndo tem que
existir correlacio negativa entre investimento e criagao de
emprego.

A anélise comparativa efectuada entre empresas destas dife-
rentes areas de actividade permite retirar a ilagdo de que a
insercao sectorial influencia as dindmicas de emprego mas nao as
determina. Veja-se, a esse titulo, o que aconteceu noutras
geografias, mesmo em sectores tradicionais, em que a par da
perda irreversivel de emprego nas chamadas fases de trabalho
mais banal e rotinizado, que se deslocaliza, se verificou o alonga-
mento da cadeia de valor com a permanéncia de fungdes nobres

de comando e pilotagem de toda a estratégia empresarial.

O que claramente corporiza uma tendéncia pesada desses
processos de reestruturagdo é uma crescente terciarizagao da
fileira, correspondendo & sua vertebragao por um largo conjun-
to de servicos de apoio & actividade produtiva. Mesmo aqui a
nosso lado, na vizinha Galiza, sao conhecidos exemplos desse
tipo de reestruturagio que ndo se torna sinénimo de destruicdo

de emprego e de debilitacdo das economias regionais.

De um modo geral as empresas possuem uma gestao de topo

preenchida com recursos humanos altamente qualificados, ndo
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raramente associada & mudanga geracional e a contratagao de
profissionais especfiicos da area da gestdo ou com afinidades
directas com o respectivo sector de actividade (p.e., enge-
nheiros téxteis, no caso das empresas da fileira na Cova da
Beira).

Em todo o caso, prepondera um modelo empresarial com uma
oferta endégena e territorializada da funcao empresarial. A nivel
dos quadros superiores verifica-se, em muitas das empresas
inquiridas, a necessidade crescente em apostar na matéria
cinzenta, op¢do que pode vir a criar condicdes mais favoraveis
para melhorar a capacidade de organizagao, a capacidade de
interpretacdo das dindmicas de mercado e a reflexdo estratégico-

-prospectiva da empresa.

O quadro global de estruturagao fordista da organizagao
empresarial existente coexiste com fracas oportunidades
de progressao nas carreiras e, no essencial, uma situagao
de fraca qualidade do emprego, que € coerente com o
modelo de desenvolvimento empresarial adoptado.

As actividades empresariais analisadas envolvem dois sectores (o
téxtil-confeccdes e o cerdmico) completamente imersos nos cir-
cuitos do comércio internacional, do qual sofrem o impacto da
liberalizacdo e do esbatimento das barreiras aduaneiras, enquan-
to o agro-alimentar € muito menos exposto & concorréncia
mundial, ja que se trata, na maioria dos casos, de empresas que
se especializaram no fabrico de produtos com bilhete de iden-
tidade, ou seja, no aproveitamento da diferenca e da tradigdo
para nichos de mercado, verificando-se, ndo raro, uma grande

proximidade com processos produtivos artesanais.

Néo admira, por isso, que as primeiras possuam um cariz emi-
nentemente exportador, enquanto as agro-alimentares, pelo
menos para j4, vejam o mercado nacional como o seu mercado-

-alvo prioritario.

A inovagdo tem vindo a ganhar espaco na delineagdo das
estratégias empresariais. Embora mantenham uma apos-
ta curta e truncada na definicio e implementacdo de
politicas activas de inovagao, as empresas ja perceberam
que esta é uma dimensao incontornavel de afirmagao

no mercado e de vantagem competitiva.

As apostas continuam, a este nivel, a centrar-se nos vectores
mais materiais, levando a que em muitas empresas se possa
assimilar (semanticamente) o conceito de modernizagao tecno-

l6gica a inovagao. Para a generalidade das empresas, continuam



por priorizar as dimensdes mais intangfveis da inovagdo, desi-
gnadamente ao nivel da concepgdo de produtos, da organizagdo
e da abordagem dos mercados — trata-se, na prética, de articu-
lar politicas empresariais, as de hardware com as de software.
Utilizando a terminologia porteriana, dirfamos que as empresas
se encontram maioritariamente num estddio de competitividade

comandado pelo investimento.

O modelo tecno-organizacional que predominava, em
que as empresas fabricavam, em ciclos longos, produtos
de gama média-baixa, pouco criativos, encontra-se esgo-
tado.

As empresas que ndo conseguem escoar as suas produgoes,
agora que o mercado privilegia produtos novos, perpetuamente
modificados, acentuam as suas linhas de ruptura. O desemprego
e 0 acesso a precos reduzidos a activos tangiveis libertados por
empresas industriais em processos de faléncia, ndo estdo a fun-
cionar como estimulo ao lancamento de negbcios por conta
propria quer porque os custos de entrada sdo, apesar de tudo,
cada vez mais elevados, quer porque esta esgotado o anterior
modelo que fomentava esse tipo de projectos empresariais

(p-€., na fileira téxtil-vestuario, o chamado CMT ou a feitio).

A maior parte das empresas assenta as suas estratégias compe-
titivas na venda a escala internacional de capacidade de produgao,
fabricando de acordo com as especificagdes dos grandes clientes,
normalmente sedeados na Unido Europeia, alicercando as suas
vantagens competitivas no know-how especfico de fabricagao e
em baixos custos da mdo-de-obra. Se ainda existe alguma
margem de manobra no interior desta base tradicional exporta-
dora em garantir ganhos de quotas de mercado, no quadro do
actual modelo empresarial essa fase estd rapidamente a

esgotar-se.

Os trés sectores estudados tém em comum a prevaléncia
de um perfil competitivo em que os estrangulamentos
detectados tém mais a ver com factores de natureza da
concepgao dos produtos, organizacional, comercial e de
marketing do que produtiva, o que se traduz num insufi-
ciente alongamento da cadeia de valor quer para mon-
tante, com deslocacao em direcgao ao desenvolvimento
de produtos préprios, produtos moda com incorporacao
de design, quer para jusante, em direcgao ao dominio dos

circuitos de distribuicao e comercializagao.

Nesta viragem estratégica, que compagina a gradual passagem

de uma l6gica produtivista para uma légica de mercado, as com-
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peténcias relevantes passam por uma clara aposta nestes
dominios que presidem a renovagdo competitiva dos sectores
analisados, como a qualidade, a inovagdo, as novas tecnologias
de informagdo e comunicagdo, o design, o marketing e o comér-

cio internacional.

As empresas mais dindmicas, e com estratégias mais sélidas e
afirmativas, sdo precisamente as que mais investem, tanto no
dominio tangivel como no intangivel, nomeadamente ao nivel
dos recursos humanos mais qualificados, na qualidade, na ino-
vagao e na organizagao, em sintese, nas competéncias internas.
Em particular, as estratégias empresariais mais bem sucedidas sao
as que decorrem de empresas que mais esforcos realizaram para
melhor se posicionarem perante as flutuagdes dos mercados,
exercendo uma constante vigilia, cheirando-os e adoptando um
comportamento de camaledo, nas palavras de dois dos inquiri-
dos. Existe em praticamente todas as empresas do téxtil e das
cerdmicas uma real tomada de consciéncia da necessidade de
conquistar novas quotas de mercado a escala internacional,
tornando-se muito mais agressivas comercialmente. Muitas
empresas ja estdo presentes, para além da Europa, na América

do Norte, na Asia, no Brasil.

As politicas comerciais de conquista de novas partes de
mercado a nivel europeu e internacional raramente sao
acompanhadas pela implantagao de unidades de produgao
nesses locais. Politica comercial internacional e processos
de deslocalizacdo sao estratégias distintas, ao contrério do
verificado com os grandes grupos internacionais desses

sectores.

Como resulta da evidéncia empirica recolhida, a quase totalidade
das empresas inquiridas tem vindo a realizar um esforco de
reposicionamento estratégico em segmentos mais valorizados da
procura, evitando, assim, sofrer o impacto da erosao competiti-
va causada pela concorréncia dos paises com menores custos de
produco, embora, a este nivel, seja previsivel a necessidade de
acelerar e aprofundar o quadro de renovagdo dos modernos

factores de competitividade.

Em empresas exportadoras com este perfil de insercao compe-
titiva, em que nao se valorizam estratégias de diferenciagao,
basta uma ligeira flutuagdo cambial desfavoravel, sobretudo para
algumas das empresas de cerdmicas que exportam uma parte
significativa para os EUA (e para paises que possuem uma moeda
que esta indexada ao dolar), para a carteira de encomendas
rapidamente se volatilizar e os clientes preferirem rumar a Leste

ou a Oriente.



Com a gradual valorizagdo do euro face ao ddlar estd-se, no
fundo, a assistir a uma situacdo inversa & proporcionada pelo
crawling peg, em que através desse mecanismo de desvaloriza-
¢do cambial se criaram condiges artificializadas que, entre
outras consequéncias, acarretaram o crescimento mongoléide
de sectores eminentemente exportadores, como o téxtil e a
ceramica; o processo de reestruturagdo em curso também é
feito a custa dessas adiposidades — sem essa valvula de escape
que era o instrumento de politica cambial, o ajustamento salarial
decorreu (e decorre...) largamente por via do incremento do
desemprego, compaginado um cendrio de reestruturagao

adaptativa e de capacidade!

De algum modo, o timing para promover esse ajustamento
ofensivo e qualificante se nao se perdeu, pelo menos tornou-se
muito mais dificil, agora que os ritmos de mudanga tecno-orga-
nizacional e as dindmicas de mercado ganharam uma velocidade
estonteante. Temos uma organizagdo produtiva onde, a par de
uma ténue divisio do trabalho inter-empresarial, se verificam
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limitacdes inerentes & relativa atrofia da internalizagdo das
fungbes tercidrias especializadas e a insuficiente externalizagao
dessas mesmas funcdes, apesar de regionalmente terem sido
dados passos significativos na disponibilizagdo de servicos tecno-

l6gicos de apoio, quer de génese publica quer para-pdblica.

b) Reestruturagdo produtiva e dindmicas dos mercados de emprego

e formagdo

A reestruturagao, no caso da fileiras téxtil e cerdmica,
tem-se traduzido na pratica por uma forte destruicao do
emprego quer por via do encerramento de inlimeras
empresas que foram incapazes de se reposicionarem
competitivamente, quer por via de estratégias de down-
sizing. Essa evolugao negativa do emprego acarretou a
formacao de elevadas bolsas de mao-de-obra desempre-
gada e com graves problemas de reajustamento funcional,
dado o seu elevado perfil etario e o baixo nivel das suas
habilitagoes escolares.

Em face desta evolucdo, o desemprego assume contornos que,
em parte, sio meramente conjunturais (e podem ser reabsorvi-
dos pela retoma econoémica), mas que, em larga medida, € de
indole estrutural, filiado na fraqueza dos factores competitivos
das empresas e nos desajustamentos entre as qualificagbes que
estdo a ser produzidas pelo aparelho de ensino-formagao e as

que sdo procuradas pelo universo empresarial.

Sob este prisma analftico, a escala sectorial, os processos de

reestruturacdo tém sido sinénimos de destruicdo de emprego e
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de flexibilidade, ndo raramente confundida com precarizagdo,
embora a este nivel ocorram excepgdes por parte de empresas
que tém conseguido ganhar competitividade, incrementar as

quotas de mercado e, assim, criar mais emprego.

A variével de ajustamento da Cova da Beira e do Oeste a
esta abertura dos mercados internacionais tem, pois,
radicado no emprego.

A possibilidade de assegurar e manter sustentadamente um
modelo empresarial de baixa competitividade, tem fundamen-
talmente um significado prético: que o caminho a prosseguir
consiste na continua reestruturagao activa e qualificante, mas em
novos modelos que ndo impliquem a erosao da capacidade de
geragao de emprego. Se ndo se avangar nesta trajectoria, aquilo
que € o saber-fazer industrial, secularmente acumulado, pode
rapidamente sucumbir e dessa tradicdo ndo restar senao
memobrial £ imperativo que estas regides deixem de se afirmar
como meros pdlos de produgio e enveredem por trajectorias
de exceléncia em matéria empresarial que permitam que se

afirmem, sobretudo, como pélos de criagao.

Em termos do emprego, caminhar neste sentido, como ja se
vem observando, tem fortes implicagdes ao nivel da mobilizagao
de competéncias: a acentuada libertagdo de mao-de-obra pouco
qualificada, essencialmente feminina no téxtil, segue a par com o
recrutamento de mais altas qualificagdes, designadamente
quadros intermédios e superiores, bem como de agentes

comerciais.

Detecta-se uma crescente profissionalizagao da gestao de topo,
0 que é importante para assegurar melhores condigoes de
afirmagio competitiva. Embora nem sempre seja correlativa de
sucesso empresarial, esta profissionalizagdo constitui uma
condigao necessdria para abrir as portas das empresas acs Novos

desafios competitivos.

A politica de formago profissional ainda € implementada como
uma politica sectorializada e auténoma e néo, de facto, como
um instrumento integrado, a nivel territorial, das politicas de
animagdo econémica, como instrumento estratégico activo na
transformacdo das diferentes situagdes de partida, no contexto

do desenvolvimento endégeno.

Existe um claro efeito de marginalidade da dimensao
territorial na organizacio da oferta formativa, desde logo
visivel na crénica, ainda que cada vez mais inexplicavel,
incapacidade em implementar estruturas reticulares que
permitam gerir as diferentes vocagoes e valéncias do uni-
verso institucional envolvido, abrindo o caminho para
légicas de especializacao e de complementaridade.



E imprescindivel que a territorializago das politicas de emprego
e formagdo consiga gerar efeitos palpéveis, materializados no
enfoque na melhoria da utilizagdo de programas e medidas, o
que exige esforcos suplementares de coordenagao e orientagdo
de objectivos e capacidades em cada regido. A este nivel, €
importante aproveitar e potenciar as margens de manobra dos
actores, orientando os instrumentos em fungdo das problemati-

cas e das oportunidades locais.

Em situacdes que compaginam graves situagdes econdmico-
sociais, é admissivel que o aparelho de emprego-formagdo possa
enfatizar uma vertente de amortecimento social, designada-
mente garantindo o acesso a medidas conducentes a emprega-
bilidade e & permanéncia no emprego (veja-se, p.e., O peso que
tém assumido os programas ocupacionais e outros enquadrados
pelo mercado social de emprego). Tal ndo pode significar que
sefam descuradas as medidas direccionadas para o fomento da
competitividade que possuem um forte potencial de reconver-
530 da base econdmica territorial, especialmente promovendo
uma oferta que contemple satisfatoriamente um leque de
formacdes de elevado contetido cientifico, tecnoidgico e orga-

nizacional.

Esta abordagem é essencial para absorver grande parte
do potencial intrinseco s estratégias de emprego e for-
magao como instrumento fundamental de elevacao dos
patamares de competitividade. A importancia deste tipo
de referencial prende-se com a necessidade de evitar a
manutencio de situagdes de desperdicio de recursos
financeiros e humanos com formagdes que nao con-
duzem nem a uma melhoria da qualidade de emprego,
nem a uma maior mobilidade inter-empresarial e inter-

sectorial.

Das experiéncias internacionais colhidas para andlise das rees-
truturagdes produtivas resulta a clara ilagdo de que as politicas
activas de emprego, mesmo que com resultados/rendimento
diferenciados, parecem ser mais eficazes do que as politicas
sociais compensatérias € a manutencdo dos rendimentos
(designadamente através do recurso a reformas antecipadas).
Este constitui mesmo um dos desafios que se perfila como mais
urgente nestes espacos territoriais, em especial na Cova da Beira

e no Oeste,

Em fases de acentuado crescimento do desemprego € impor-
tante reforcar as capacidades de resposta atinentes ao sistema de
emprego-formagdo, o que quer significar, entre outros aspectos,

que a resposta polftico-institucional ndo se deve apenas traduzir

no incremento dos montantes financeiros que lhe sao alocados

para, p.e., providenciar uma oferta formativa mais diversificada.

Essa estratégia de actuacdo deve também envolver, necessaria-
mente, uma resposta ao nivel dos meios humanos e técnicos
envolvidos, sob pena de defraudar o somatério de expectativas
individuais e colectivas as quais pode dar uma solugao apenas
parcial e de, simultaneamente, servir como atenuante real para

uma menor eficiéncia institucional.

Em situacdes de elevado indice de desemprego registado, o
aprofundamento da vertente de apoio individualizado por parte
dos técnicos dos Centros de Emprego, é indispensavel para a
concepgio de uma formagdo tendencialmente por medida, o
que frequentemente constitui uma sobre-tarefa geradora de

insatisfacao.

Neste ambito, é imperioso criar as condigoes efectivas
que permitam obviar & mera funcionalizagdo dos técnicos
de emprego, assoberbados com uma crescente espiral
burocratica que os limita na realizacio de um efectivo
trabalho no terreno, contribuindo para extroverter as
instituicdes, recentrando-as no seu espirito de missao.

Ando ser assim, torna-se absolutamente impossivel caminhar no
sentido da construco de um efectivo quadro relacional de
aproximagio operativa entre o universo empresarial e os actores
da esfera institucional do emprego e da formagdo, por forma a
efectuar um regular levantamento e diagnéstico das necessi-
dades de formacdo e, em sequéncia, permitir a concepgao
articulada de accbes de formagdo dinamicamente ajustadas as

caracteristicas e reais necessidades das empresas.

Paralelamente, entende-se indispensavel fortalecer os meca-
nismos da formacio continua (sobretudo nas modalidades de
reciclagem e reconversdo), na dupla perspectiva da formagao ao
longo da vida dos individuos e do desenvolvimento da
adaptabilidade das empresas as céleres mudangas estruturais
da economia, com particular atengao aos dominios das tecno-
logias da informagdo e da comunicagdo. Trata-se de melhorar a
empregabilidade dos activos empregados e de valorizar a

polivaléncia dos recursos humanos regionais.



Nesta area convira contribuir para contrariar as actuais
légicas que subjazem a producao da formagao, a qual tem
sido, quase exclusivamente, ditada pelo lado da oferta e

~tem caracteristicas marcadamente adequacionistas. E
desejavel que seja incrementada a formacao leccionada
nas préprias empresas, articulando a actividade formativa
as reais necessidades empresariais (actuais e potenciais),
alterando o paradigma que tem estado presente na es-
truturacao e desenvolvimento da oferta formativa (from
supply to demand-oriented).

Ao enveredar por esse caminho, for¢oso é que se consiga ul-
trapassar a visao redutora que se encontra associada a logica
empresarial prevalecente, que conduz, no essencial, a tomar a
formacdo como um simples instrumento de producio de

competéncias especificas e operatorias.

Importa atribuir prioridade ao estimulo do desenvolvimento de
parcerias entre as instituices formativas, as associagdes empre-
sariais, os sindicatos e as empresas. Esta abordagem poderia
contribuir para que se institucionalizasse o recurso a uma bolsa
de horas previstas e disponibilizadas pelas empresas para acgoes

de formagdo.

Cremos ser igualmente importante reflectir sobre o papel e a
oferta formativa disponibilizado pelos Centros Formagao de
Gestao Participada (CILAN e CIVEC, na Cova da Beira;
CENCAL, no Oeste), na medida em que surgiram num deter-
minado contexto econdémico que, entretanto, se alterou radical-
mente em termos de perfil de especializagdo e cuja tendéncia
pesada aponta no sentido do seu continuado emagrecimento,
designadamente em termos do peso do téxtil e das cerdmicas

nas respectivas economias regionais.

Neste ambito, sugere-se a progressiva oferta de valéncias
formativas em dominios que sejam transversais a rea-
lidade econémica e aos diferentes sectores de actividade,
respondendo aos crescentes desafios tecnolégico-orga-
nizacionais que as empresas enfrentam, como as novas
tecnologias de producdo, a gestio da energia, a

automacao, a robética, as micro-tecnologias, etc..

Em matéria formativa é também fundamental incorporar uma
pedra angular deste edificio: a formagao dos empresérios com
vista a desenvolver competéncias em matéria de iniciativa
empresarial e de gestdo, comportamental e organizacional,
dominios cruciais para a modernizagdo competitiva das unidades

empresariais. A este nivel, existem igualmente evidentes lacunas
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na formagao para o auto-emprego e o empreendedorismo de
base tecnoldgica, parecendo aqui existir um vasto campo para
explorar sinergias com escolas profissionais e superiores, pro-

movendo a incubagdo dessa fungdo empresarial.

Esta € uma éarea que convira explorar inclusivamente com o
objectivo de promover a estruturagdio de mecanismos de
inovagao que contribuam para a reorientagdo estratégica da tra-
jectéria de desenvolvimento econémico-produtivo, justamente’
na expectativa da germinacdo enddgena, a prazo, de actividades
nascentes que consigam vertebrar elos organizacional e tecno-
logicamente mais exigentes na cadeia de valor do cabaz de pro-

dutos e servicos regionais.

A bifurcagdo para um modelo empresarial mais qualificante e
sustentavel ndo pode deixar de atender a urgéncia em rever,
adicionalmente, uma das problemdtica que mais condiciona
negativamente toda a actividade produtiva. Na nossa optica,
sublinhemo-lo, ¢ mesmo um dos nés gérdios detectados que €

preciso atacar com prioridade.

Em sede de negociacdo dos contratos colectivos de
trabalho, importaria estabelecer gradualmente um novo
paradigma de modo a permitir, efectivamente, a definicao
de categorias profissionais com perspectivas ascensionais
de carreira, conferindo-lhes maior flexibilidade e alarga-

mento de fungdes.

Néo é possivel, nem desejavel, que o actual modelo de relacao
laboral se perpetue cristalizado, actuando como um verdadeiro
travdo motivacional para os trabalhadores, induzindo ao absen-
tismo, a baixa produtividade e ao enraizamento de uma repre-

sentacao social predominantemente negativa.

Este é um dos mais sérios obstaculos que entrava, p.e., a reno-
vagdo geracional que ja atinge gravemente, sobretudo, o sector
téxtil-confecces, tornando essencial introduzir factores de
progresso. Paradoxal seria que neste contexto de estagnacdo
socio-profissional e de forte contengao salarial se conseguissem
incrementos reais e efectivos da produtividade e da competi-

tividade!

Os mecanismos de reposicionamento competitivo passam
largamente por aquela aposta no estimulo da capacidade dos
trabalhadores e na criacdo de rotinas de aprendizagem e de
reforco do conhecimento empresarialmente relevante, afinal o

recurso fundamental numa economia cada vez mais cognitiva.

Esta problemdtica estd relacionada directamente com a questdo

do reconhecimento profissional e dos mecanismos de qualifi-



74 Ressalve-se, naturalmente, o
facto de o emprego industrial no
Qeste ter também dncoras impor-
fantes noutros sectores de activi-
dade, como o metalo-mecénico e o
agro-alimentar.

cagdo. E imprescindivel criar rotinas empresariais que incentivem
a participagio dos trabalhadores na formagdo, ao nivel da
empresa ou do respectivo sector de actividade, associando o
reforco do perfil de qualificagdes @ melhoria da qualidade do
emprego e indexando-o & progressao na carreira profissional,
ultrapassando definitivamente o actual paradigma que se resume

A ideia de um saber de experiéncia feito.

Cenario voluntarista - os desafios da valorizacdo dos
activos locais na economia global

Do ponto de vista dos impactos territoriais, na Cova da Beira e
no Qeste, assiste-se a um processo de fragmentagdo dos
respectivos sistemas produtivos industriais que assentavam,
respectivamente, nos sectores téxtil e cerdmico ™, tornando
estes espagos-territdrios mais vulneraveis as logicas da divisdo
internacional do trabalho e as grandes corporagdes multina-

cionais.

Essas areas produtivas tém, actualmente, um comporta-
mento empresarial que se resume, no essencial, ao facto
dos factores de competitividade em que assentam nao
comportarem, ou s6 comportarem residualmente, uma
dimensao de territorializagdo, dado que os principais elos
da cadeia de valor estdo nos seus vectores estratégicos

basicamente ancorados extra-regionalmente.

Amedida que estes dois espacos territoriais afinam pelo diapasao
dos mecanismos que regulam a concorréncia nos cenarios
internacionais e se inscrevem funcionalmente nessas légicas de
mercado, a sua inser¢ao territorial  cada vez mais fragmentada
e incoerente. Com efeito, nao s as empresas nao se apropriam
plenamente de alguns dos activos territoriais existentes como
geram externalidades negativas de sérias consequéncias socio-
-econémicas (desemprego, diminuicdo do produto regional,

etc.) — prevaléncia de uma ldgica de integracao funcional.

As empresas e o territério, com tudo o que isso envolve, ten-
dem a lembrar o velho slogan ecologista de pensar globalmente
e agir localmente, com o que isso envolve quer de internaciona-
lizagdo e participacdo nos fluxos de globalizagdo, quer de cres-
cente imbricagdo no territério e de aproveitamento dos seus
activos. Doutro modo, para as empresas serd indiferente estar
localizadas na Cova da Beira ou no Oeste e, nessas circunstan-
cias, poderao a qualquer instante preferir outro qualquer lugar

onde a combinatéria da funcao produtiva possa ser optimizada.
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Para as empresas, estar nestes territorios tem de fazer a
diferenca, para melhor. Nesse contexto, naturalmente, o
territério-actor tem que se tornar mais centripeto, reno-
vando os vectores de atractividade.

A insercio das empresas no seu contexto territorial € mais
importante a montante do que a jusante, dado que os elos mais
fortes de comercializagio sdo praticamente sempre externos a
regido, fruto de muitas delas, como ¢ o caso das empresas da
fileira téxtil e da fileira cerdmica, terem cariz eminentemente
exportador. De qualquer modo, e regra geral, a inscrigao terri-
torial das empresas é débil, mais até no sector téxtil-confeccdes
do que no sector cerdmico (dado o acesso destas as matérias-
primas locais), ja que elas ndo se apropriam devidamente dos
activos regionais existentes nesse quadro locacional, nomeada-
mente dos centros de racionalidade e competéncia em matéria

tecnolégica, cientffica e formativa.

Essa razdo, associada a0 movimento de succdo das actividades
produtivas assentes em reduzidas estruturas de custos, conduz a
deslocalizagio de actividades, sobretudo nas dreas mais trabalho-
-intensivas como as confeccdes, & condicdo de um fenémeno

ndo negligencidvel em termos das economias regionais.

Neste quadro competitivo, a deslocalizagdo decorre, obvia-
mente, dos processos de divisdo internacional do trabalho, em
que as empresas procuram locais mais competitivos para
realizarem determinadas fungdes ou actividades, de acordo com
as caracteristicas requeridas por cada fase do processo produti-

vo, vertebrando uma nova tectdnica territorial.

Para as empresas, parece nao haver escapatéria para esta
problemética que, na Ciéncia Regional, ficou conhecida
pela méxima: automate, emmigrate or evaporate!
Obviamente, neste caso, adequando a semantica aos
novos desafios empresariais contemporéneos e tomando,
assim, a automatizagdo por qualificagdo com base na ino-
vagao e na diferenciagao competitiva. Mas, sejamos claros
quer na Cova da Beira, quer no Oeste a evidéncia empiri-
ca parece ser bem demonstrativa de que o fenémeno das
deslocalizagées nio é a dimensao explicativa fundamental
para as reestruturagées em curso no téxtil-confeccoes e

nas ceramicas, respectivamente.

E certo que os saber-fazer especfficos ainda se conservam mas o
meio local j4 ndo comporta os vectores de dinamismo (fraca
mobilidade social e profissional) que os tipificaram durante

décadas e, sobretudo, a fungio empresarial veiculadora de



factores de inovagao vai rareando, perdendo-se essa capacidade
de renovagao enddgena, a que ndo serdo alheios os altos custos
de entrada que travam esses fendbmenos tdo caracteristicos de
mobilidade ascensional, verdadeiros motores destes meios

industriais.

No entanto, que fique claro que sé existem processos de desen-
volvimento local/regional sustentdveis se os territorios se
posicionarem como agentes activos do seu proprio percurso
identitario, o que significa que ndo podem abdicar da capacidade
de, abrindo-se aos fluxos econdémicos globais, metabolizarem e
reconfigurarem os estimulos externos, a par da promogdo do
empreendedorismo de base local, aproveitando novas janelas de

oportunidades para contrariar essa vocagao mono-sectorial.

Essa Optica tem implicita a assuncdo de que ndo se pode abdicar
de erigir uma estratégia ofensiva de valorizagdo dos recursos
existentes, sendo que o mais importante &, sem duvida, o que
plasma a cultura industrial e técnica secularmente acumulada,
mas que ndo se esgota ai, abrindo a porta para, p.e., se trans-
ferirem esses saberes para sectores de actividade relacionados (a
quimica dos novos materiais, ...) ou se explorarem competiti-
vamente vantagens comparativas territoriais ligadas ao agro-ali-

mentar, ao agro-florestal ou ao turismo.

No téxtil da Cova da Beira, a reestruturagao tem também com-
paginado a absor¢do de algumas das principais empresas de
lanificios locais pela grande empresa regional, com a formagao

do maior grupo de producdo téxtil laneiro da Europa.

Na pratica, quer o téxtil quer as ceramicas estdo a sentir
os efeitos da reorganizagdo da estrutura empresarial
regional, patente em fenémenos de fusao/aquisicao, com
beneficios ao nivel das economias de escala e da raciona-
lizagdo da produgao.

Este efeito, ja recenseado nos exemplos europeus que colhe-
mos para ilustrar as dindmicas de reestruturagdo, traduz-se,
assim, num elevado e crescente grau de concentragdo das
unidades empresariais, vertical e horizontalmente, motivado pela
necessidade de atingir dimensoes criticas a fim de rentabilizar
investimentos elevados em marketing e publicidade, diversifi-

cagao dos riscos e alargamento do mercado.
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Este reordenamento industrial tem consequéncias poten-
cialmente ambivalentes ao nivel dos respectivos impactos
no territério: (i) a curto prazo, os reflexos parecem clara-
mente positivos j4 que se garante a manutencdo das
empresas e se assegura a permanéncia de elevados
contingentes de mao-de-obra afecta ao sector; (i) a
médio-longo prazo, existe naturalmente o risco de que
estes grupos econémicos sectoriais, cada vez mais impor-
tantes nas economias regionais, ndo consigam enveredar
sustentadamente por uma trajectéria de upgrading com-
petitivo mas se vejam, ao invés, envolvidas numa espiral
de lock-in e perda de competitividade, com todas as con-
sequéncias que isso pode envolver a nivel regional, ja que
pode aqui sobrevir um efeito dominé com os fortes
impactos socio-econdmicos dai decorrentes.

Deixando de estar tao expostas sectorialmente, através de bacias
de emprego fortemente mono-especializado, dir-se-ia que estas
regides concentram ainda mais os riscos inerentes a destruicdo
de emprego por ajustamento estrutural, desta feita em grupos
econémicos sectoriais. A questdo que aqui se levanta € se
existiriam alternativas que permitissem outros figurinos organi-
zacionais mas parece poder deduzir-se, a julgar pelo livre jogo
do mercado, que ndo, pelo que mais importante € olhar para o
futuro e ir acautelando, desde ja, esse potencial efeito de

arrastamento negativo.

No caso das ceramicas no Oeste, quase todos os entrevistados
fizeram eco da necessidade em enveredar por estratégias de
concertagdo e parceria, aprofundando os lagos de cooperacao
numa légica de cluster, de modo a permitir consubstanciar um
incremento da sua especializacdo, obtendo ganhos de escala e
de eficiéncia no quadro do modelo empresarial vigente e, sobre-
tudo, visando a sua progressiva qualificacdo. Trata-se de abrir
campo para o surgimento de estruturas empresariais mais
complexas que, partindo dessa capacidade empresarial instalada,
permitam a concretizacdo de agrupamentos de empresas, a
criagdo de filiais conjuntas para atacar os mercados de exportacao,
a criagdo de redes de subcontratagdo ou, p.e., o desenvolvi-
mento conjunto de projectos de I&D, a semelhanca do que tem

acontecido com a industria dos moldes da Marinha Grande.



Em boa verdade, parece haver campo para a provisao de
uma funcio de intermediacdo que aproxime o universo
académico e cientifico e a esfera empresarial que vém tri-
Ihando caminhos que pouco se interceptam, promovendo
a efectiva utilizacdo econdmica dessas externalidades de
C&T, ndo sendo de menosprezar o lancamento de pro-
gramas sectoriais que envolvam a criagao de redes de
auditores tecnolégico-organizacionais servindo objectivos

de extensdo industrial e de inovagao.

Essas estruturas poderiam ficar hospedados nos centros te-
cnoldgicos sectoriais respectivos, como, na Cova da Beira, no
CITEVE, podendo, no caso das cerdmicas e do agro-alimentar
esse servico de articulagio ficar hospedado numa associagao
empresarial sectorial ou até mesmo generalista, como a APICER
e a AIRO, para o Oeste, e o NERPOR, para o Norte Alentejo.
A este propdsito, achamos que é importante renovar e alargar o
campo de intervencdo das associagdes empresariais €, nessa
estrita medida, entendemos que a estes actores devem ser
cometidos novos desafios que passem, entre outros, pelo apro-
fundamento de uma vocagdo de agente de politica industrial,
neste caso orientada para a prestacio de servicos complexos de
apoio a actividade produtiva.

Relembre-se que, quase invariavelmente, as empresas mais
competitivas sdo as que sabem valorizar as economias externas
de aglomeracio a fim de fabricar mais barato, alimentar o
processo de inovagao e posicionar-se adequadamente face as
alteragdes do mercado. Nao admira, pois, que esta espessura e
funcionalidade institucional esteja entre as dimensdes criticas
fundamentais na disponibilizacdo de factores avangados de com-
petitividade e no bom funcionamento dos sisteras de produgdo
locais.

O apoio do Centro Tecnolégico do Téxtil e Vestuério (CITEVE),
no dmbito das polticas industrial e tecnoldgica, € absolutamente
fundamental. Os servicos ai disponibilizados devem ter dese-
javelmente uma comparticipagio empresarial efectiva, evitando
assim o chamado sindrome da biblioteca publica (gratuitidade).

Os elevados custos logisticos e humanos envolvidos no
bom funcionamento dessas infra-estruturas econémicas,
dificultam, no entanto, que um universo empresarial cada
vez mais rarefeito e pouco sensivel a objectivagao de uma
procura consistente e sistematica desse tipo de servicos,
possa garantir os fluxos financeiros que permitam, por si
s6, a sobrevivéncia desses centros de racionalidade e
competéncia que sio pivots absolutamente Unicos e
insubstituiveis na qualificacio do modelo empresarial
vigente.
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Nao estamos propriamente em Baden-Wurtenberg, na lle de
France ou mesmo em qualquer um dos distritos industriais da
Terza Italia onde a base empresarial de clientes torna menos
relevante a necessidade de financiamentos de origem publica e,
mesmo assim, essas instituices obtém-nos porque as polticas
industriais e tecnolégicas desses paises sabem aferir da impor-
tAncia desses centros na promogio do potencial inovador das
empresas. Serd que em Portugal, por maioria de razdes,
podemos descurar o apoio financeiro plblico efectivo a essas
instituicoes?

As novas dindmicas da procura internacional colocam desafios
renovados aos territérios. Manifestamente, j& ndo chega dispor
de activos ou de recurso genéricos (mdo-de-obra de baixo
custo, recursos naturais, ...) para ser um territorio atractivo. Isso
nao significa que essas regides estao condenadas ao desapareci-
mento irremedidvel, mas obriga necessariamente a erigir meios
de sistemética adaptacao a essas oscilagdes e alteragdes estrutu-
rais. Tornou-se indispensével que o colectivo de actores locais, e
ndo somente as empresas, esteja animado de uma forte vontade
de adaptacdo s novas regras do mercado e da competi¢do a
escala internacional. Mais do que nunca, a resposta a esse leque
de exigéncias deve ser sustentada na capacidade de organizagao

endégena, que ndo autarcica, do territorio.

3.2.3. Visao de sintese

Atrajectéria de desenvolvimento em curso nas trés sub-regioes,
matizado pelas heterogeneidades locais, apresenta condicio-
nantes de desenvolvimento que foram, entretanto, escalpeliza-
dos com a sistematizacdo dos vectores-chave que enformam a

sua matriz econémica.

Estes espacos territoriais enfrentam, fundamentalmente, o
impacto da mudanga de paradigma tecnico-econémico, cres-
centemente baseado no acesso e boa utilizagdo de recursos
imateriais estratégicos (informagao, capacidade de aprendizagem
e inovagio) associados ao tercidrio superior. Na sua evolugao
tém seguido um percurso assente num perfil de especializagao
produtiva orientado para produtos e segmentos de mercado

A

muito expostos e vulnerdveis a concorréncia internacional,
sobretudo na Cova da Beira e no Oeste, por via do ajustamen-

to baseado no custo da mao-de-obra.

A bifurcaciio dessa trajectéria de desenvolvimento, no sentido da
elevacio do padrdo produtivo e da criagao de vantagens com-
petitivas, exige uma cultura organizacional, cientffica e técnica de
base que assenta num conjunto de pressupostos, coerentemente

articulados, que configuram, no essencial, 0 cendrio voluntarista.



Sabendo que, na prética, se abrem quotidianamente mdiltiplas
alternativas de futuro, estas trés sub-regides precisam de
construir uma combinatéria de factores que permita, de modo
gradual e efectivo, tirar partido do facto de, no seu espaco terri-
torial, existir um conjunto alargado de actores (dos sub-sistemas
politico, de ensino-formagdo, de C & T, de apoio a iniciativa
empresarial, ...) que, devidamente activados e articulados, tém
condi¢des objectivas para responder ao duplo desafio que

enfrentam as respectivas bases produtivas regionais:

* por um lado, operar uma reestruturacdo qualificante, ofen-

siva, dos sectores tradicionais; e

* por outro, estimular o aparecimento de uma fungao empre-
sarial inovadora e diversificadora do perfil de especializagao

regional.

Uma evolucao nesse sentido poderd ser, sem dlvida, atenua-
dora do agravamento de eventuais sequelas de dependéncia
econdémica, que constituem um forte handicap na sustenta-
bilidade dos modelos de desenvolvimento que tem vindo a ser

prosseguidos.

Uma sintese comparativa dos dois contextos prospectivos de

andlise € apresentada no quadro seguinte.

CENARIO TENDENCIAL VERSUS CENARIO VOLUNTARISTA

Cenério tendencial

Cenério voluntarista

Objectivos

.

Evolugao na continuidade.
Gestdo da conjuntura.
Auséncia de objectivos estratégicos de desenvolvimento.

¢ Dotar as sub-regioes de um acrescido perfil de competitividade e
de sustentabilidade da sua base econdmica.

Instrumentos

Grande enfoque nos investimentos de natureza material.

* Valorizagdo dos investimentos imateriais (C&T, educagio-for-
magao, networking institucional, ...).

Dindmica institucional

Atonia institucional.

Ligagbes (e nao parcerias...) casuisticas, frequentemente estimu-
ladas pela possibilidade de acesso a fundos comunitarios.

¢ Criagdo de redes de cooperagdo (plblico-privado, inter-empre-
sariais,...) de alcance estratégico.
* Fomento de canais internacionais de ligacdo institucional.

Dinémica cientifico-tecnolégica

Aprofundamento, numa légica interna e sectorializada, das infra-
-estruturas de C&T regionais desligadas das necessidades do teci-
do produtivo.

Rotina ligeira na gestdo de informagao estratégica.

* Fomento de uma cultura de abertura e aproximagdo do sistema
de C&T ao mundo empresarial — activagdo/fomento de interfaces
organizativos.

* Valorizagdo empresarial da funcao Investigacio e Desenvol-
vimento.

* Desenvolvimento de projectos de investigacao aplicada entre as
instituicdes de ensino superior e as empresas.

* Forte aposta na gestdo de informagao relevante.

Dindmica educativa-formativa e de emprego

Descoordenagao e sobreposicdo da oferta.

Auséncia de mecanismos de ajustamento dindmico entre a procu-
ra e a oferta educativa/ formativa.

* Elevagio dos niveis de habilitagao dos recursos humanos sem
reflexo nas suas competéncias profissionais.

Défice de oportunidades de emprego, nomeadamente emprego
qualificado.

o~
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* Criagio de complementaridades e especializagdes entre as insti-
tuicdes formadoras.

* Adequagdo dinamica entre a procura e a oferta.
¢ Antecipagdo de novos perfis de qualificagdo.

* Melhoria dos niveis de qualificacio escolar e profissional dos
recursos humanos.

Incremento do potencial de emprego valorizador de mao-de-
obra mais qualificada.

(Continua)



CENARIO TENDENCIAL VERSUS CENARIO VOLUNTARISTA (cont.)

Cenario tendencial

Cenério voluntarista

Dinamica produtiva

+ Ajustamento passivo, com predominio de indUstrias tradicionais
com produtos de baixa gama de sofisticacio técnica.

* O prego da mio-de-obra constitui a varidvel de ajustamento.
Predominio de um modelo de subcontratagao de capacidade.
Evidentes perigos de mono-especializagio produtiva.

Incipiente aproveitamento do potencial de diversificagio do
padrio produtivo (p.e., insuficiente aproveitamento dos recursos
naturais, de fileiras emergente,...).

Auséncia de uma oferta estruturada de servigos de apoio a activi-
dade produtiva.

* Ajustamento activo, com o gradativo upgrading organizacional,
tecnolégico e comercial da maioria das empresas que se reposi-
cionam competitivamente na cadeia de valor.

Incremento do universo de empresas que baseiam as suas
estratégias no modelo de subcontratado de especializagio e de
criagio de produtos e marcas proprias.

Forte procura dos factores de inovagdo.

* Reconversio e dinamizagdo dos sectores tradicionais (nomeada-
mente o téxtil-vestudrio, na Cova da Beira e a cerdmica, no
Qeste).

* Alteragio gradual do perfil de especializagio produtiva pelo sur-
gimento e apoio a novas actividades (agro-industrial, fileiras
metalo-mecanica, de bens intermédios e bens de equipamento,
turismo,...) — proteccaofincubagdo de indUstrias nascentes.

* Captagio do investimento mével com potencial inovador e com

capacidade para fertilizar a base produtiva regional.

Surgimento de uma oferta regional estruturada de servigos de
apoio estratégico as empresas.

Principais dificuldades

Dfficuldades de afirmagao regional.

Possivel gestagio de uma espiral cumulativa de degradacio da
base produtiva.

« Factores de risco associados ao prolongamento das préticas de
gestao e utilizagdo dos recursos condenadas pelo mercado.

Do ponto de vista da concepgdo das politicas plblicas, sobretu-
do das que procuram orientar os perfis de investimento e de
competitividade (empresarial, sectorial e territorial), importa
sublinhar a necessidade de proceder a ancoragem regional de
factores estruturantes (centros de racionalidade e competéncia,
oferta de recursos humanos mais qualificados, ...) e de outras
fortes externalidades positivas e de reforco dos argumentos
locativos destes espacos territoriais, outros tantos factores indis-
pensveis para gerar/fixar/polarizar investimentos produtivos.

A (re)orientagdo das politicas plblicas, indispensavel para que
estas sub-regides possam enveredar na direcgdo apontada no
cenério voluntarista, pressupde que seja ultrapassado o défice de
activacio e articulagdo, entre os diversos actores institucionais e
a sua deficiente aproximacio ao universo empresarial. Ao pro-
longamento desta situagao nao seré alheia, por um lado, a falta
de uma forte voz de lideranca institucional e organizacional e,
por outro, o vazio de prospectiva estratégica de enquadramen-
to do comportamento das empresas e entidades do sector

pUblico e associativo.
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* Dificuldades atinentes a concertacio inter-institucional de linhas
comuns de estratégia.

* Activagio de comportamentos funcionalmente pro-activos.
Desenvolvimento de uma cultura de matriz cooperativa.

* Promogio da fungio empresarial endégena com caracteristicas
inovadoras.

Em sintese, a estratégia territorial que se preconiza ndo resulta
da simples justaposicio de agentes institucionais e de unidades
empresariais. A estratégia visa, sobretudo, a revitalizagao socio-
-econdmica e a qualificacio e articulagdo dos actores em
diversas arquitecturas reticulares de cooperagdo, ajustando o
saber-fazer industrial e o saber-fazer tercidrio e tecnolégico,
tornando possiveis solidariedades geradoras de dindmicas
colectivas de aprendizagem e de produgdo de competéndias
especfficas com reflexo sobre o perfil inovador e a competitivi-
dade destes espacos territoriais, expandindo gradualmente as

fronteiras das suas capacidades sécio-produtivas.



Linhas estratégicas de intervencao e
instrumentos de acompanhamento

Esta componente final do Estudo de Impacto das
Reestruturagées Produtivas nos Territérios compreende duas
dimensdes-chave da abordagem proposta por este Estudo de
Impacto das Reestruturagées Produtivas nos Territérios: (i) a sis-
tematizagdo, na dptica das politicas publicas, de um conjunto de
intervengdes que se afiguram indispenséveis a renovacdo dos
factores de inovagao e competitividade, nos dominios sectoriais
e territoriais estudados; (i) a elaboragio de um Guia de
Acompanhamento dos Processos de Reestruturagdo que
sistematiza um conjunto de instrumentos com caracter opera-

cional.

A primeira vertente do exercicio selecciona quatro vectores de
intervencdo, com capacidade matricial para enquadrar actuagoes

de caracter micro e meso (sectorial):

* capacidade produtiva vs. diversificagdo da actividade econd-

mica;

inovagdo econdmica vs. territorio e sistema de actores;

qualificacdo escolar e profissional vs. volume e qualidade do

emprego;

competitividade econémica e coesdo territorial.

A segunda vertente formula propostas de projectos estrutu-
rantes de base sub-regional correspondendo a uma actuagao a
nivel micro mas com inscricdo territorial concreta. Estas pro-
postas sdo selectivas (trés a quatro por sub-regiao) e possibilitam
uma concretizagdo em regime de cooperacdo e/ou parceria
estratégica entre um ‘core’ de actores com expressdo territorial
objectiva, que evoluem das associagdes empresariais e cdmaras
municipais para unidades formativas e de Investigagdo e
Desenvolvimento, portadoras de recursos de iniciativa e de
competéncias especializadas, susceptiveis de ancorar a realizagao
fisica de projectos cujo financiamento encontra enquadramento
satisfatorio nas Intervengdes Operacionais Sectoriais e Regionais
do actual PDR/QCA Il

A terceira vertente ensaia, num primeiro momento, um enun-
ciado de propostas de cardcter operacional orientadas para uma
funcio acompanhamento dinamicamente adequada para acolher
as incidéncias dos processos de reestruturacdo produtiva e de
reconversdo econdmica nos territdrios e, num segundo
momento, apresenta (no ambito do Guia de Acompanhamento)
propostas de instrumentos/ferramentas de trabalho aplicaveis

em contextos-alvo de processos de reestruturagdo.
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Objectivos e acgdes estruturantes

As linhas estratégicas de desenvolvimento do modelo territorial
e de reestruturagdo quer qualificante que se preconizam para as
trés sub-regides sao, justamente, o reflexo do quadro de debili-
dades vs. potencialidades detectadas no diagndstico selectivo,
quer da cenarizacdo de cardcter voluntarista tragada.

Para estes espacos territoriais, os objectivos e as actuagoes
estruturantes que se propdem enquadram-se, globalmente, nas

seguintes areas de intervengao-tipo:

* Valorizagdo da capacidade produtiva instalada e aposta na

diversificagdo da actividade econémica

- promogdao da capacidade local/regional de inovacao,
absorcao tecnolégica e utilizagdo das novas tecnologias de

informagao e comunicagéo;

- renovagdo sistematica das bases competitivas dos sectores
tradicionais (designadamente, nas diferentes sub-regides,

do téxtil, do cerdmico e do agro-alimentar);

aposta e valorizacdo em sectores emergentes/nascentes;

fomento de nichos de mercado qualificantes associados aos

saberes e recursos locais;

- reorientagao e promogcdo das potencialidades associadas a
fileira turistica;
- dinamizagao, qualificagdo e diversificacdo da envolvente de

prestagao de servigos ao universo empresarial local/regional.

Reconfiguracdo do sistema territorial de inovagdo e intervengdo

renovada do sistema institucional

- densificagdo e qualificagdo das relagdes entre os diversos

actores do sistema de inovagdo;

- aprofundamento dos lagos de ligagao entre a esfera de I&D

e de C&T e o universo empresarial;

melhoria dos mecanismos associados a difusio e apro-

priagdo de tecnologia e de conhecimento estratégico;

reforco e qualificagio da infra-estrutura econdémica de
apoio a actividade inovadora e ao eficiente desempenho

empresarial.

Incremento dos niveis de quadlificagdo escolar e profissional dos

recursos humanos e da quantidade e qualidade do emprego

- melhoria da articulagdo entre a oferta e a procura de
emprego;

- incremento das modalidades de formacdo de reconversao

e de reciclagem de cariz preventivo para os sectores em

reestruturagdo;



alargamento dos canais de promogdo de auto-emprego e

de fomento de uma cultura de empreendedorismo;

reajustamento da oferta de competéncias por parte do sis-

tema formativo escolar e profissional;

reforco da formagdo direccionada para os empresarios, os

quadros superiores e as chefias intermédias;

reconfiguracio do portfolio de oferta formativa no sentido
de promover formagio continua nas areas das NTIC e nas
chamadas soft skills, em especial na drea comportamental e
organizacional;

apoio, na dptica da redugdo do desemprego, a criagao de
emprego em novos nichos de mercado com potenciali-
dades de desenvolvimento: ambiente, apoio a infancia e

terceira idade, desporto e lazer, etc.;
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- criagio/melhoria dos interfaces entre a esfera empresarial e

a esfera formativa.

* Fomento da coesdo territorial

- criagio de estruturas reticulares de cooperagdo (network-

ing) e incremento do capital relacional e social — Redes de
Inovagao;

implementacio de uma plataforma institucionalizada e
alargada para reflexdo estratégica sobre as temdticas da

competitividade empresarial e territorial e o desenvolvi-

mento sustentado.

INTERVENCOES ESTRUTURANTES

COMUNS

Reconfiguracio e articulagio institucional do carddpio formativo
sub-regional (crescente aposta nas modalidades de reciclagem e
reconversio; formagio para o auto-emprego e as soft skills;
formacdo de empresarios);

incremento e valorizacio da oferta ligada as escolas profissionais
e tecnolégicas, bem como as valéncias tecnoldgicas nas escolas
secundarias;

expansio da oferta de formagao pds-graduada;

desenvolvimento de fileiras de formagao com especial significado
para a respectiva sub-regiao;

campanhas de marketing orientadas para a captagio de jovens
para 0s cursos na area industrial;

reforco da aposta em estagios de insercao profissional;

criagio de Centros de Incubagao, especialmente direccionados
para a promogao de micro e pequenas iniciativas empresariais;
criagio de uma rede de extensificagdo industrial e de inovagdo
(auditores tecnolégicos e organizacionais, via associagdes empre-
sariais);

revisio dos contratos colectivos de trabalho nos sectores in-
dustriais tradicionais, no sentido de fomentar uma cultura de
valorizagio dos percursos formativos individuais e um quadro
organico que institua perspectivas ascensionais de carreira.

ESPECIFICAS

Cova da Beira

.

Construcio e entrada em funcionamento do PARKURBIS (Parque
de Ciéncia e Tecnologia da Cova da Beira);

activagio e criagio de mais interfaces académicos;

redefinicio, parcial, do papel formativo do CILAN e do CIVEC,
abrindo-os progressivamente a uma prestagao de servicos for-
mativa de cardcter transversal e mais abrangente da realidade
sécio-empresarial;

reconfiguracio estratégica e funcional do CIEBI, o Business
Innovation Center sedeado na Covilha.

Qeste

Criagio do Centro de Inovagao em Capital Imaterial nas Caldas
da Rainha;

criagio do Centro de Iniciativas Empresariais e Transferéncia de
Tecnologia de Peniche;

implementacio de uma Rede de Exceléncia na Cerdmica, agluti-
nando o Centro de Formagdo Profissional para a Industria
Ceramica (CENCAL), a Escola Superior de Tecnologia, Gestao,
Arte e Design (ESTGAD) e o Centro Tecnolégica da Inddstria do
Vidro e da Ceramica (CTIVC).

Norte Alentejo

Definigo e implementacao de uma estratégia de aproximagdo e
de dislogo entre a Escola Superior Agraria de Elvas e as empresas
do sector agro-alimentar;

criagio de um Centro de Interface no Instituto Politécnico de
Portalegre;

reforco da oferta formativa, designadamente dirigida ao sector
agro-alimentar (paleta de cursos mais abrangente, Escolas
Profissionais, ...);

reposicionamento estratégico do CACE de Portalegre no sentido
da incubacio de spin-offs académicos, designadamente das
Escolas do Instituto Politécnico e de Escolas Profissionais.



A problemitica do acompanhamento: dimensdes-
problema, pressupostos e instrumentos

a) Dimensoes-problema

As diversas andlises disponiveis apontam para que os atrasos na
reestruturacio do tecido empresarial de diversos sectores pro-
dutivos sejam responsaveis (no minimo estejam a contribuir)
pela perda de capacidade competitiva das actividades e dos ter-
ritérios e pelo desperdicio de recursos humanos. Essas andlises
salientam que os movimentos de reestruturagdo produtiva e de
reorganizagio empresarial, ndo foram organizados numa &ptica
de gestio preventiva dos recursos humanos, com reflexos no
sub-aproveitamento das competéncias dos trabalhadores

atingidos pelas reestruturagdes produtivas.

No dominio da formagao profissional, tem-se constatado uma
séria dificuldade em desenvolver formagdo que responda a
necessidades prospectivas, em termos de competéncias
estratégicas para a renovagio do tecido empresarial em
reestruturagdo e para a criagdo de novas empresas, que possam
beneficiar da transferibilidade de competéncias detidas pelos

trabalhadores.

A relevincia da problemética da Adaptabilidade na Estratégia
Europeia para o Emprego, torna mais premente a necessidade
de um conjunto articulado de actuagdes, implicando diversos
intervenientes nos movimentos de reestruturagdo produtiva e

reconversao da mao-de-obra.

E neste contexto que a possibilidade de criar instrumentos de
monitorizacio/observagao dos movimentos de reestruturagdo
das empresas e de adaptagdo da médo-de-obra, constitui um
passo fundamental com vista a correcgdo e ao up-grading de um
conjunto de actuagdes programadas no dmbito de diversas
Intervengdes Operacionais co-financiadas pelos fundos estrutu-
rais (EQUAL, POEFDS, ...).

A eventual criagio de dispositivos de observagao, centrados na
problemética da reestruturacdo produtiva, da reconversdo
econdémica e das suas implicacdes em matéria de emprego e
coesdo social, responde a necessidade de racionalizar as actu-
acdes dos diversos intervenientes num processo de reestrutu-
racdo, nomeadamente, associagbes empresariais e empresas;
sindicatos e trabalhadores; € tutelas da actividade industrial e do

emprego, da formagdo profissional e da educagdo.

b) Elementos relevantes de experiéncia

A problemética da monitorizagio do acompanhamento dos

processos de reestruturagdo produtiva ndo tem experiéncias de
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referéncia em Portugal nem no plano institucional, nem no plano

técnico.

No inicio dos anos noventa o desencadear de movimentos de
reestruturagdo sectorial nos lanificios, siderurgia, construcao e
reparagdo naval e metalomecanica, esteve na base da criagio de
diversas medidas de poltica obedecendo lato senso a seguinte
matriz (cf. Rodrigues, M. J. e Neves, A. O. “Polticas de Rees-
truturagdo”, op. cit. pg. 429).

Objectivos das politicas de acompanhamento

Formas institucionais das reestruturaces

Amortecimento dos
custos sociais

Reinsergao qualificante
dos trabalhadores afastados

Seguranga Social

Modos de gestao
da mao-de-obra

Sistema de ensino/fformacao

Modos organizacionais
e estruturas de qualficagao

Dispositivos de gestao
do mercado de trabalho

A existéncia de medidas de polftica ndo teve associado qualquer
dispositivo de acompanhamento que permitisse, p.e., as enti-
dades gestoras (nomeadamente IAPMEI, IEFF. ...) conhecer em
detalhe as condi¢des de acesso, utilizagdo e execugdo das
Medidas, bem como dos resultados e efeitos das mesmas sobre
os respectivos intervenientes e campos de incidéncia (empresas,

pessoal a0 servico, actividades econdmicas, territorios, ...).

Nio obstante, sobretudo desde a vigéncia do PDR/QCA |, os
instrumentos de politica que beneficiam do apoio dos fundos
estruturais estarem comprometidos a desenvolver um sistema
de indicadores (realizagoes, resultados e impactos), tal ndo acon-
teceu com manifesta perda para os niveis de eficécia e eficiéncia

das Medidas de politica. Com efeito, e de um modo geral:

* ndo se conhecem os resuftados das intervengdes/apoios ao
investimento em dominios-chave das reestruturagées
(qualidade do investimento, renovagdo dos factores de com-
petitividade, diversificagdo dos dominios sectoriais de investi-

mento, ...);

* ndo se conhecem os resultados dos apoios das Medidas das
politicas de emprego e formagdo (orientagio das medidas,
segundo os beneficidrios atingidos, capacidade de reorienta-
co da qualidade do emprego, fixagdo de novas competéncias,

desenvolvimento de novas componentes de oferta formativa,



reconversdo profissional e transferibilidade de competéncias,

etc.);

ndo se dispde de elementos de referéncia susceptiveis de
avaliar os impactos territoriais dos processos de reestrutu-
racio, designadamente em termos de tecido empresarial, de
volume, composicao e qualidade do emprego, de rendimen-
to disponivel das familias e de apropriagdo das medidas de

poltica que acompanham aqueles processos.

Esta auséncia de informacdo encontra-se igualmente patente em
programas mais recentes que veiculam actuagdes estratégicas
com vista a combater situagdes de crise e precariedade do
emprego motivadas por problemas de dedlinio econémico e
outros de determinados sectores de actividade e determinados

territrios.

Estdo neste caso, os Planos Regionais de Emprego (Alentejo,
Area Metropolitana do Porto e Tras-os-Montes e Alto Douro) e
os Planos de Intervencdo (Beira Interior, Peninsula de Setdbal, ...)
cuja informagdo estratégica de resultados e efeitos nao se encon-
tra disponivel e mesmo a informagdo de realizagdes nao esta
autonomizada fazendo parte dos Relatdrios de Actividade (anu-

ais) das Delegacoes Regionais do |EFP

No plano macro, ha que destacar trés niveis de intervengdo e
conhecimento com alguma relagao potencial com a problemati-

ca em analise:

* Observatdrios de Insercdo. Salienta-se a existéncia formal de

quatro Observatérios:

- Sistema de Observagio dos Percursos de Insercao dos
Diplomados do Ensino Superior (ODES);

- Observatério Permanente do Ensino Secundario (OPES);
- Observatério de Insercio e Percurso no Emprego (OIPE);
- Observatério de Entradas na Vida Activa (OEVA).

Estes Observatorios tém graus de actividade e de sedimentagao
diferente, a informagdo recolhida e passivel de ser analisada, €
muito dispar. Em termos globais sdo identificaveis algumas con-

clusdes comuns que podem resumir-se nos seguintes pontos:

* insuficiente articulagdo entre os diversos Observatérios — com
excepgdo da relacdo prevista entre o OEVA e o OIPE - ndo
permitindo maximizar a racionalidade e a utilidade dos
processos de inquirigao, bem como a integragao nos diversos
instrumentos de probleméticas e questées que ganhariam em

ter um caracter transversal;

* trabalho insuficientemente consolidado — com excepgao do

OEVA — que se traduz na inexisténcia de resuftados na fase
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actual para a maior parte dos dispositivos de observagao e em
timings de lancamento dos inquéritos sem sistematicidade
visivel, com consequéncias sobre a producdo tempestiva

daqueles resuftados;

insatisfatéria articulagio com as entidades que mais poderiam
beneficiar dos resultados, da qual resulta uma insuficiente
reflexdo estratégica sobre o tipo de informagao a recolher, os
objectivos da recolha, os utilizadores potenciais e as respecti-
vas necessidades de informagdo, os 'outputs' fundamentais de
apoio a decisdo polftica, etc. (cf. “Avaliagdo Final em Portugal
do Impacto da Intervengdo do FSE” — Relatério Final, IESE/CC-
FSE, 2000).

Sistemas de producdo de estatisticas formais. Como rele-
vante, nesta dptica, refira-se fundamentalmente a experiéncia

do Sistemas de Indicadores de alerta.

A criagdo do Sistema de Indicadores de Alerta resultou da
necessidade de conhecer atempadamente situacoes de crise,
envolvendo empresas-chave de determinadas regioes e
actividades econémicas do Pafs, através da existéncia de um

conjunto de indicadores de tipo quantitativo e qualitativo.

A construcdo, com base em inquéritos especificos por
sondagem, de determinados indicadores de situagdo e de
antecipagio (através de previsoes), tinha em vista a rapida

tomada de medidas e a concepgao de intervengoes.

A andlise do comportamento do emprego a médio prazo no
sector estruturado da economia, contemplava os periodos de
pré-crise, de crisefreconversdo e de rupturajreconversdo e
assentava, designadamente, na construgdo de uma tipologia
de crise e na elaboracio de um modelo explicativo destinado
a prever a trajectéria de crise das empresas representativas

dos sectores seleccionados.

As sucessivas publicagdes dos resultados dos inquéritos reali-
zados (sobretudo, para a inddstria transformadora e obras
plblicas), foram identificando o grau de probabilidade de crise
na Gptica do emprego. Todavia, ndo resulta claro o nivel de
utilizacao pelos decisores das politicas piblicas da informagao
disponibilizada pelo sistema que, no passado recente, tem

produzido resultados menos regulares.

Observatério de regides em reestruturacdo. No inicio dos
anos noventa, no dmbito de um Projecto de Investi-
gacdo/Estudo financiado pelo IEFR uma Equipa de peritos
coordenada pela Prof*. Doutora Maria Joao Rodrigues desen-
volveu um trabalho que associava a Localizagdo dos Sectores

em Reestruturacdo no Espaco Nacional & criagdo e estimativa



de uma bateria de Indicadores de Prevencdo, Acompanha-

mento e de Avaliagdo.

Os volumes disponiveis do Estudo procedem a uma expli-
citagdo do complexo quadro metodoldgico utilizado e apre-
sentam uma andlise monografica da localizagdo de 40 sectores
seleccionados. Esta andlise compreende uma apreciagdo geral
(volume de emprego, padrao locativo e indice de concen-
tracdo) e uma andilise tipolégica da localizagdo do sector (sen-
sibilidade de cada concelho face a reestruturagdo do sector,

de acordo com a especializagdo do sector).

Este Projecto enquadrava-se na intencdo de construir um

Observatorio de Regides em Reestruturacdo.

¢) Intervengdo em territdrios e sistemas produtivos atingidos por

processos de reestruturagdo

As notas seguintes tém por finalidade sistematizar um conjunto
de elementos-objectivo relativos a duas dimensdes-chave indis-
pensaveis a estruturagdo de um dispositivo de monitorizagao/
Jacompanhamento dos processos de reestruturagdo produtiva e
respectiva incidéncia territorial: (i) os pressupostos; e (i) os objec-
tivos operacionais.

O leque de objectivos operacionais constitui um dos elementos
de estruturacio de um Guia de Acompanhamento das
Reestruturacdes Produtivas, apresentado em Anexo a este

Capitulo.
* Pressupostos

- Compreender as diferentes dimensoes analiticas envolvi-
das nos processos de reestruturacao produtiva (tecnologia,
emprego, formagdo, inovagdo, organizagdo, territdrio, ...)
como arquitectura metodoldgica para garantir uma leitura

abrangente e dotada de eficécia dessas problematicas.

- Concentrar recursos de conhecimento e intervengdo em
bacias de emprego onde a relagio “sector de actividade/
ferritério” seja mais enriquecida tanto na densidade das
dimensoes-problema associadas aos processos de reestru-
turagdo sectorial, como nas implicagdes em matéria de
reorganizagao do tecido empresarial e de reconversio

profissional.

- Envolver na constituicao/funcionamento dos dispositivos de
acompanhamento sectorial/regional um perfil de interve-
nientes que, em cada contexto societal e ao longo dos
préprios ciclos de reestruturagdo, represente o quadro de
interesses pUblicos, associativos e privados com expressao

na respectiva bacia de emprego.
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- Implementar mecanismos que, numa perspectiva de dia-
gndstico-progndstico-acgao, permitam avangar no sentido
de criar a capacitacao técnica a nivel local/regional orienta-
da para uma resposta mais efectiva aos problemas de
emprego e de formagao profissional; uma resposta que
ndo se restrinja a adaptacao de programas, instrumentos e
medidas de politicas plblicas mas que inclua também o
estimulo para iniciativas e projectos que garantam a auto-
sustentacdo da acgao colectiva territorial nos dominios da

iniciativa econémica, do emprego e de qualificages.

- Garantir a existéncia de uma funcdo técnica dotada de
competéncias para estruturar procedimentos de recolha e
difusdo de informagio sobre as reestruturagdes produtivas
(especialmente as incidéncias sobre o emprego e as com-
peténcias, nos planos sectorial e regional) e tornar essa
informagao acessivel tanto a nivel descendente (utilizadores
intermédios e finais) e ascendentes (p.e., observatdrios

regionais, nacionais e europeus).
* Objectivos operacionais

- Construgdo de bases de dados (informagdo estatistica —
demogrdfia, emprego, investimento, educagao, formagao,
monografias sobre reestruturagdes, estudos prospectivos
de necessidades de formagao, designadamente com sis-
tematizacdo de elementos novos - de actualizagao - a

recolher,).

- Elaboragdo de estudos de cariz regional relativos a ante-
cipagdo dos processos de reestruturagdo sectorial, reorga-

nizacdo empresarial e reconversao profissional.

- Andlise das estratégias de utilizagdo pelas empresas e pelos
trabalhadores das Medidas de politica industrial, politicas de
emprego e de formagao profissional, abrangendo as
Medidas de dmbito geral e as especialmente dirigidas ao
acompanhamento dos processos de reestruturagao (p.e.,

Planos de Intervenco).

- Identificacdo de factores criticos de sucesso, das Medidas
de politica neste dominio, com vista a fundamentar a ada-
ptacdo, dos contelidos e dos modos de apropriagao dos

instrumentos.

- Deteccdo de formas distintas de desemprego conjuntural
(que pode ser reabsorvido através de uma retoma da
actividade econémica) e de desemprego estrutural, fiiada
na fraqueza dos factores competitivos das empresas e no
possivel desfasamento entre as qualificagdes que estdo a

ser produzidas pelo sistema de ensino-formagao e as quali-



ficagdes que de algum modo sdo procuradas pelas empre-

Sas.

Identificagio de oportunidades econémicas e de investi-
mento nas fileiras produtivas e nas bacias de emprego
objecto de interven¢do, numa Optica de renovagdo do
emprego e de criago de novas empresas, com eventual
transferibilidade de competéncias.

Definicio e priorizagdo de acgdes que aproveitem e
potenciem as margens de manobra criadas pelas polticas e
pelos programas de emprego e de formagdo profissional,
seleccionando e orientando instrumentos em fungdo das
probleméticas e oportunidades locais, assim  territoriali-

zando as politicas de emprego e de qualificago.

|dentificacio de modalidades de articulagdo com centros
tecnoldgicos, centros de formagdo profissional publicos e
privados, etc., no sentido de estimular alteragdes ao nivel
da oferta de formagdo inicial e continua, com vista a ante-
cipar qualificacbes e a promover oportunidades de
aproveitamento e transferibilidade de competéncias dos

trabalhadores.

Criagio de mecanismos que promovam a valorizagio e a
visibilidade de ac¢des e projectos indutores de desenvolvi-
mento empresarial e territorial (best practices), em detri-
mento de accdes pontuais, ou menos integradas, com

fraco impacto ou exigéncias de complementaridade.
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- Formulacdo de um quadro de referéncia para criar com-
plementaridades e/ou desenvolver sinergias de actuagdo
em rede dos Observatérios a constituir, na ptica do up-
-grading dos processos de reconversio econémica €

profissional.

- Dinamizagio do funcionamento (‘dindmica de projecto”)
pro-activo e prospectivo dos Observatérios, pressupostos
indispenséveis para influenciar decisbes politicas e
enquadrar actuagdes concretas por parte dos parceiros

sociais e das empresas.

Em matéria de monitorizacdo, ha vantagem em conceber uma
bateria de indicadores de acompanhamento que constam de
diversos documentos/dispositivos disponiveis (p.e., Indicadores
de Alerta, Indicadores de Prevengdo, Acompanhamento e
Avaliagio e Indicadores de Resultados e de Impactos das
Medidas do POEFDS).



GUIA DE ACOMPANHAMENTO DAS REESTRUTURACOES PRODUTIVAS

Este Capitulo tem por finalidade dotar as entidades com fungdes
de regulagio e de intermediacdo nos processos de reestrutu-
ragdo produtiva de um dispositivo com caracteristicas opera-
cionais para monitorizar as diversas incidéncias do fenémeno das

reestruturagoes produtivas nos territorios.

O Capitulo é composto por um conjunto de quatro elementos-

-chave, de natureza distinta:

* Enquadramento da monitorizagdo dos processos de reestrutu-

ragdo produtiva: perspectiva e tipologia de instrumentos.

* Um Diagrama Compreensivo que organiza os diferentes ve-
ctores-instrumentos que deverdo estruturar o acompanhamento
dos processos de reestruturacdo produtiva. No Diagrama estdo
identificados os instrumentos, segundo o respectivo grau de
prioridade, sendo considerados: (i) de |° Prioridade, os instru-
mentos indispensdveis d existéncia de uma fungdo acompa-
nhamento dotada de requisitos minimos; (ii) de 2¢ Prioridade, os
instrumentos que aprofundam e qualificam a fungdo acom-

panhamento.

e Um Quadro-sintese construido a partir do Diagrama, onde
estdo sucintamente identificadas as entidades intervenientes de
acordo com o respectivo grau de envolvimento (segundo as

funcdes de coordenagdo, alimentagdo e utilizagdo).

Um conjunto de dispositivos de cardcter operacional (ferramen-
tas) que detalham os vectores-instrumentos constantes do
Diagrama Compreensivo, com recurso aos quais se considera
ser possivel proceder & monitorizagdo dos processos de reestru-
turagdo produtiva, com resultados potencialmente Uteis para

diferentes utilizadores.

Esse conjunto de dispositivos de caracter operacional com-

preende os seguintes instrumentos:
- Bases de Dados de informagao estatistica formal.

- Bateria de indicadores de acompanhamento (na 6ptica dos

resultados e dos impactos).

- Especificagdes Técnicas de estudos territoriais de avaliagdo

ex-antefon goinglex-post de processos de reestruturagdo.

- Guido de entrevista as empresas na Optica das estratégias
de reorganizagdo empresarial e de reconversio do
emprego.

- Grelha de avaliagao de medidas das politicas piblicas com
incidéncia/utilizagdo por parte de empresas e traba-
lhadores, designadamente de medidas de apoio ao investi-

mento produtivo, ao emprego e a formagao profissional.
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- Guido de identificagdo de oportunidades econdmicas, na
Optica da reconversdo do investimento, do emprego e das
competéncias.

- Grelha de andlise da renovagao dos factores de competi-
tividade (iniciativa, inovagao e competéncias profissionais).

- Guido de identificacdo de boas praticas de articulagao
activa entre actores/intervenientes nos processos de

reestruturagao a nivel territorial.

Quadro de referéncia de organizagao em rede de obser-
vatérios de processos de reestruturagao produtiva com

incidéncia territorial.

- Relatdrios de Acompanhamento.

A. Enquadramento — das perspecti-
vas aos instrumentos

A finalidade dos mecanismos de monitorizagdo dos processos de
reestruturagdo consiste em fornecer informagao em tempo (til
para a tomada de decisao de nivel estratégico no que respeita a
concepgdo, implementagao e acompanhamento, designada-

mente, das politicas de emprego e formagdo profissional.

Esta informagdo deve permitir apreciar a qualidade das rees-
truturagdes ao nivel da pertinéncia e eficicia das acgoes
desenvolvidas no dmbito das respectivas politicas, traduzidas
num melhor conhecimento dos aspectos quantitativos e quali-
tativos a diferentes niveis: politico, das empresas e dos benefi-

ciarios finais, das entidades envolvidas, etc..

Na fase actual, a informagdo de que se dispoe é densa e variada,
cobrindo a generalidade dos aspectos relacionados com as
modalidades/processos de reestruturagdo e com as resultantes
dessas dindmicas. A existéncia desses fluxos de informagao
permite, a partir da concepcao de instrumentos conceptuais
(referencial analitico de suporte), a andlise e tratamento da infor-
magdo recolhida por diferentes meios, geridos de forma légica e

coerente, no contexto da monitorizacao das Bases de Dados.

As metodologias operativas de acompanhamento dos processos
de reestruturacdo devem ser concebidas numa perspectiva
abrangente e multi-dimensional viabilizando, designadamente, a
fundamentagao técnica dos seguintes objectivos operacionais
nos dominios do binémio emprego/formagéo e da cooperacao

pUblica/associativa de base territorial:

(a)Promover e estimular, numa base regional e local, a identi-

ficagio dos problemas concretos de emprego, dos quais



decorrem necessidades de formagao dos recursos humanos
e accbes a empreender; segundo prioridades a estabelecer ao

nivel da programagao.

(b)Melhorar as condicbes de eficicia da relagao entre a oferta de
qualificaces e as oportunidades e necessidades de emprego,
explorando as potencialidades e reduzindo os bloqueios a

nivel regional.

(c)Catalisar a intervengdo coerente e articulada dos actores
locais, dando suporte s bases sustentaveis de uma cultura
de relacio e de cooperagdo na resolugao de problemas con-

cretos.

(d)incentivar a utilizagao dos recursos produtivos, infra-estruturas

e capacidades; disponiveis local e regionalmente.

(e)Adaptar programas, instrumentos, mecanismos e medidas das
politicas publicas as necessidades e constrangimentos identifi-

cados nos espagos territoriais em questao.

(f) Potenciar a intervengdo dos servigos publicos, focalizando a
sua actuagdo para as prioridades locais de forma concertada,

rentabilizando os recursos publicos.

Na acepcio deste Guia, os instrumentos de acompanhamento
das dindmicas socio-econdmicas de reestruturagdo produtiva
devem ser espacos de inovagdo e de concertagdo que reforcem
a eficiéncia na utilizacdo de recursos, na articulagdo de inter-
vencdes, no fundo, na territorializagdo das politicas de emprego
e formagio e, bem assim, na identificagio de oportunidades de

qualificagio, empregos, actividades, ocupagdes e competéncias.

Os mecanismos de acompanhamento e avaliagdo dos processos
de reestruturagio produtiva s6 serao plenamente atingidos
quando permitirem gerar contributos efectivos para aperfeigoar
as medidas de politica de emprego e formagao. Esta visao ndo
dispensa a funcio avaliagdo, mas valoriza as fungdes de gestdo e
acompanhamento, sem prejuizo da necessidade e relevancia da
avaliacdo das dimensdes quantitativas e qualitativas dos impactos

dos processos de reestruturagao em sede propria.

Em sintese, a missao de fundo associada as entidades que visam

analisar, aconselhar de modo pré-activo e monitorizar as dinami-

cas de reestruturacio produtiva, deve envolver as seguintes

funcoes:

(a)Producio de informagdo estratégica que possa servir de
suporte as tomadas de decisao dos agentes que contribuem
(ou possam contribuir) para a melhoria do emprego em

quantidade e em qualidade.

(b)ldentificacio de fileiras estratégicas de reconverso profissiona

e de perfis profissionais numa éptica de médio/longo prazo.
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(c)Aconselhamento no que respeita @ adequagdo da oferta e

procura de emprego e de formagdo profissional.

(d)Acompanhamento e aconselhamento no que respeita a ino-
vaco organizacional e a estrutura de qualificagdes das empre-

sas e as suas modalidades de gestdo da méo-de-obra.

B. Diagrama compreensivo

O Diagrama seguinte pretende explicitar a arquitectura de instru-
mentos de natureza quantitativa e qualitativa que, de montante a
jusante, deverdo contribuir, a partir do seu ponto de observacdo,
para a consolidagio consistente de um Dispositivo de

Acompanhamento.

A complexidade dos instrumentos previstos sugere haver van-
tagem numa montagem faseada, indicando-se nas duas primeiras

colunas o grau de prioridade atribuido a cada instrumento.

Permanece em aberto uma questdo determinante para o fun-
clonamento do Dispositivo: os niveis de responsabilidade dos
diversos intervenientes com destaque para as competéncias de
coordenacio e de monitorizagdo que se afiguram cruciais pela
diversidade dos instrumentos e pela necessidade de assegurar
um forecimento atempado e com utilidade para a tomada de

decisdo.

Admitindo que a unidade territorial de observagao sdo as NUT
II, as CCDR constituem uma instancia satisfatéria para estruturar
a funcio acompanhamento pelo papel que desempenham na
gestao e acompanhamento da aplicagao dos fundos estruturais,
relevantes para o funcionamento das medidas de politica, no
contexto do actual PDR/QCA IIl com elevados niveis de des-
concentracdo de medidas (economia, agricultura, emprego,
formacio, ensino profissional, ...) e com apreciavel controlo dos
fluxos de informagcio indispensaveis & construgao de importantes

indicadores seleccionados.

No entanto, a natureza diversificada dos instrumentos, a par da
inexisténcia de experiéncia anterior na condugdo dos perfis
técnicos de fungdes implicitos (e inexisténcia, também, de
recursos humanos adequados), aconselha a que se equacione a
criacio de unidades de acompanhamento de raiz, no enqua-
dramento da actividade de observatérios regionais a criar, a
semelhanca das solugbes existentes, p.e., em franca, com
competéncias e recursos proprios, mas beneficiando de uma
relacio de cooperagio institucional e técnica forte com as
instancias regionais, nomeadamente da economia, do emprego

e da formagao.



Bases de Dados de informagio
" esttistiaformal

Grelha de avaliagao
de medidas
das polfmas piblicas

| Prioridade

DIAGRAMA COMPREENSIVO

Guido de ic
de boas prﬁtxcas

s o@®  Grelhade andlise da renovagio

dos factores de competitividade

22 Prioridade

Outputs de suporte
a decisao

Bateria de indicadores
de acompanhamento

Relatérios
de Acompanhamento

L

C. Quadro-sintese de atribuicoes/grau de envolvimento de intervenientes

Instrumentos

Bases de Dados de informagdo estatistica
formal -

Bateria de indicadores de acompanha-
mento (na dptica dos resultados e dos
impactos)

Avaliagdo ex-ante/on going/ex-post de
processos de reestruturagdo - Especi-
ficagGes Técnicas

Guiao de entrevista as empresas

Grelna de avaliagio de medidas das polfti-
cas publicas

Guido de identificagdo de oportunidades

econémicas, na 6ptica da reconversio do

investimento, do emprego e das com-
peténcias

Intervenientes

Associacio empresarial/sectorial

Coordenacio

Grau de envolvimento
Monitorizacao

Alimentacao

Orgios da administracio central

30s desconcentrados da admin. central

Inst. de ensino superior/Unidades de I&D

Centros de formagao /Escolas profissionais
Associacio empresarial/sectorial

Orgios da administracdo central

Orgaos desconcentrados da admin. central

Inst. de ensino superior/Unidades de I&D

Centros de formagao /Escolas profissionais
Associacdo empresarial/sectorial

Inst. de ensino superior/Unidades de I&D

Orgios desconcentrados da admin. central

Empresas
Associacio empresarial/sectorial

Inst. de ensino superior/Unidades de I&D

Empresas
Orgios da administracio central

Orgaos desconcentrados da admin. central

Autarquias
Associacio empresarial/sectorial

Orgaos desconcentrados da admin. central

Inst. de ensino superior/Unidades de I&D

Centros de formagao /Escolas profissionais

Autarquias

Empresas

79

XXX XXX X[X|X X|X|X X|X|X|X X|X|X|X[X X|X|[X|X|X

(Continua)



C. Quadro-sintese de atribuicdes/grau de envolvimento de intervenientes (cont.)

Instrumentos ; Grau de envolvimento
Intervenientes Ll y
Coordenagdo Monitorizagao Alimentagdo
Grelha de andlise da renovagio dos fa-  Associagio empresarial/sectorial X X X
ctores de competitividade Inst. de ensino superior/Unidades de I&D X
Centros de formacio /Escolas profissionais X
Empresas X
Guido de identificaciio de boas préticas de  Associagio empresarial/sectorial X
articulagio activa entre actores/interve- Orgaos desconcentrados da admin. central X X X
nientes nos processos de reestruturagao a  Inst. de ensino superior/Unidades de 18D X
nivel territorial Centros de formagio /Escolas profissionais X
Autarquias X X
Empresas X
Quadro de referéncia de organizagio em  Associagao empresarial/sectorial X
rede de observatérios de processos de Orgaos da administracio central X X
reestruturacio produtiva Orgaos desconcentrados da admin. central X X
Inst. de ensino superior/Unidades de 1&D X
Autarquias X
Relatrios de Acompanhamento Associacio empresarial/sectorial X
Orgaos da administracio central X
Orgaos desconcentrados da admin. central X X X
Autarquias X

D. Instrumentos operacionais
para o acompanhamento

O dispositivo de monitorizagio e acompanhamento adoptado
deve ser construido com base num conjunto de instrumentos
metodolégicos baseados na recolha de informagao quantitativa e

qualitativa:

« Instrumentos decorrentes da andlise e tratamento de dados
de natureza administrativa, como os do emprego e de indole
econdémica que requerem frequentemente um trabaho
adicional de natureza estatistica (coeficientes de localizagao,
quocientes de localizagdo, andlise de componentes de varia-

cao, andlise de clusters, etc.).

Inquéritos as empresas, aos formandos, as instituicdes da
envolvente do emprego, da formagao e do desenvolvimento,

em geral , etc..

Indicadores, que podem ser categorizados segundo as dimen-
sdes, resultados e impacto e dependem da informagao

disponivel, a qual varia de caso para caso.

A necessidade de validar, tanto quanto possivel, a informagao
relativa a cada indicador exige a observancia de métodos de va-
lidacio das respostas de varios actores a questoes pré-definidas,
com introducio de ajustamentos derivados de analises qualitati-
vas. A consisténcia do acompanhamento dependera sempre de

uma triangulacio analftica entre os dados estatisticos coligidos, os

dados empiricos apurados e a opiniao dos actores.

Este cruzamento, por diversas formas, do maior nimero de
dados e informacio, deveré ser uma pratica a seguir, pelo que a
informagdo qualitativa recolhida, de acordo com parametros
previamente fixados, ndo deve ser equiparada a uma fonte de
segunda ordem mas antes ser utilizada em igualdade de

circunstancias & da informagdo quantitativa.

No contexto do acompanhamento dos processos de reestrutu-
racio, ¢ forcoso equacionar a definigéo clara de um conjunto de
metas, tendo por referéncia objectivos de desenvolvimento
regional, bem como o seu enquadramento no Plano Nacional
de Emprego, o que remete para a necessidade de definir
conjuntos de variaveis e indicadores coerentes € pertinentes, de
suporte & monitorizagdo e acompanhamento dos processos de

reestruturagao produtiva.



BASE DE DADOS DE INFORMAGAQ ESTATISTICA FORMAL

Dimensées de anélise

Avaliagio do Potencial Demogréfico

Indicadores
A. Recursos Humanos e Emprego

* Evolugdo da populagao residente
* Componentes do crescimento (natural € migratério)

* Estrutura etdria e os indicadores de evolugio: indices de
dependéncia e fndices de envelhecimento

* Migragdes, por concelho de residéncia habitual

* Movimentos migratérios (indice da atraccio e repulsio
populacional)

* Populagdo estrangeira por grupos de nacionalidade

* Populagdo Residente segundo o Grupo Etario, por Nivel
de Instrugo e Sexo

Fontes de informacao

* INE, Recenseamentos Gerais da Populagio

Emprego e Ocupagao dos Activos e
Dotagao e Oferta de Competéncias

* Taxa de actividade e a populagao activa

* Estrutura sectorial da populagao empregada

* Situagdo na profissao da populacao residente

* Estrutura de habilitagoes escolares e de qualificagdes
profissionais da populagao

* Estrutura de habilitagoes escolares e de qualificagdes
profissionais dos trabalhadores por conta de outrem

* Oferta escolar e formativa (equipamentos, cursos, n.° de
alunos/formandos por dreas, ..)

* Composicao da populagao empregada, segundo os
ramos de actividade e os grupos profissionais (por profis-
530, grupos etérios, situagdo na profissao, habilitagdes,
sexo, idade, qualificagdes, habilitages, e antiguidade)

* INE, Recenseamentos Gerais da Populagao

* DGEEP/MSSFC, Quadros de Pessoal

* DAPP/Ministério da Educacdo, Alunos
matriculados e estabelecimentos de ensino

* Ministério da Educagdo, Roteiro das Escolas
do Ensino Secundario

* DPE//IEFR, Programas de formagao profis-
sional

Desemprego

Avaliagdo das Estruturas Produtivas Locais e
Capacidade de Iniciativa Empresarial

* Desempregados inscritos por grupos etdrios quinquenais
€ Sexos

* Desempregados inscritos por niveis de escolaridade, por
SeX0s

* Desempregados inscritos por niveis de qualificagio profis-
sional (CNP), por sexos

* Desempregados inscritos por situagio anterior face ao
emprego (CAE anterior), por sexos

*Desempregados inscritos por tempo de inscrigio (> |
ano), por grupos etdrios quinquenais e sexos

*Desempregados inscritos por tempo de inscricio (>2
anos), por grupos etdrios quinquenais e sexos

*Desempregados inscritos por razes da actual situagio de
desemprego, por sexos

B. Estrutura Econémica e Empresarial

* Perfil de especializagio dos estabelecimentos e dos ramos
de actividade

* Nimero de empresas, por actividade, segundo a dimen-
sdo da empresa

* Nimero de pessoas ao servico, por actividade, segundo
a dimensao da empresa

* Nivel e tipo de investimento nas principais dreas de espe-
cializagdo

(oe]

* DSEstudos/IEFP. Caracteristicas do desem-
prego

* INE, Contas Regionais

* DGEEP/MSSFC, Quadros de Pessoal

* Ministério da Economia, Investimentos
empresariais POE



BATERIA DE INDICADORES DE ACOMPANHAMENTO
(na ptica dos resultados e dos impactos)

Dimensoes de andlise Indicadores
Formagao profissional/ » N° de formandos, por ano, sexo e escaldo etdrio e habilitagdes literdrias
[competéncias * N° de formandos em contexto de trabalho

* N° de formandos na envolvente empresarial

* N° de formandos por nivel de habilitagoes literarias

* N° de Cursos de Especializagio Tecnoldgica

* N° de accdes de formacio no dominio do Ambiente e n° de formandos abrangidos, por sexo e escalao
etario

* N° de horas de formagao nas empresas

* N° de horas de formagio na envolvente empresarial

Formagio profissional e tecido empresarial ~ ® N° de entidades beneficidrias de formago para empresas
* N° de PME's abrangidas em acgdes de consultoria formativa
* N° de consultores envolvidos em acces de consuttoria formativa
* N° de trabalhadores de PME's em formagdo, por sexo, escalio etario, nivel de hab. literérias e categoria
profissional
* N° de empresas objecto de acgdes de consultoria por dimensao

Iniciativa empresarial e servigos de apoio * N° de empresas apoiadas pelo SIME
* N° de empresas apoiadas pelo SIPIE
* N° de pequenas empresas apoiadas
* NP de empresas apoiadas em sectores de forte inovagdo e crescimento
* N.° de novas infra estruturas do sistena de formagdo profissional correspondendo a necessidades do teci-
do empresarial
* N.° de accdes de dinamizagio de Parques Tecnoldgicos e Empresariais

Estratégia empresarial * N° Empresas apoiadas por certificages de qualidade, seguranca e ambiente

* N° de empresas que pediram a adesio ao sistema EMAS e/ou certificagio ISO 14001

+ N° de empresas que investiram na melhoria ambiental (processo produtivo, redugao do consumo de
energia, reducio do consumo de dgua, etc.) por sector de actividade

* N° de projectos apoiados de investigaio e desenvolvimento de tecnologia nacionais e em cooperagao
internacional

* N.° de acges de prospecgdo e acesso a mercados

* N.° de programas de promogao de marketing internacional apoiados

* N° de projectos de pedido de direitos de propriedade industrial

* N.° de acgdes de comerdializagio de direitos de propriedade industrial

* N.° de projectos estruturantes nos dominios da inovagao e qualidade

* N de accbes de apoio as actividades de transferéncia da tecnologia

* N° de accdes colectivas de Acesso a Mercados e promogdo de imagem

* N° de mercados alvo

Emprego * N° de postos de trabalho criados por sector de actividade
* N° de postos de trabalho extintos por sector de actividade
* N° de postos de trabalho criados, por ano
* N de postos de trabalho criados, por sexo
* N° de postos de trabalho criados, por escaldo etdrio
* N° de postos de trabalho criados, por habilitagdes literdrias
* N° de postos de trabalho criados, por niveis de qualificagao



ESPECIFICACOES TECNICAS DE ESTUDOS TERRITORIAIS DE PROCESSOS DE REESTRUTURAGAO
- AVALIAGAO EX-ANTE/ON GOING/EX-POST -

Avaliaggo ex-ante Avaliagao on going Avaliagdo ex-post
Coeréncia
* Perfil de especializacdo a luz dos factores  * AlteragGes observadas no perfil de especiali-  * Apreciacdo global da adequagdo das alteragdes
de competitividade (tabela de corres- zagdo da regido observadas no perfil de especializagdo da regido
pondéncia do GEPE) » Capacidade de alteracao de estratégias empre- Adequacdo das estratégias empresarias para
* Adequacdo das estratégias seguidas pelas sarias fazer face a processos de reestruturagao
empresas face aos desafios da competi-
tividade
Eficiéncia/eficacia
* Andlise da adequagio do modelo de  ® Adequagao das solugbes institucionais de gestao  © Avaliaggo dos das solugbes organizacionais e
gestdo e de mobilizagdo de recursos face as necessidades decorrentes de processos de institucionais existentes para fazer face a proces-
aos desafios da competitividade e a reestruturacdo sos de reestruturagao produtiva
eventuals processos de reestruturagao Avaliagio da necessidade de introduzir alter-

agdes ao nivel das solugGes institucionais e orga-
nizacionais para fazer face a processos de

reestruturagao produtiva
Resultado/impacto
» Resultados/impactos sécio-econdmicos  * Efeitos que os processos de reestruturagio pro-  * Retracto dindmico das alteragdes no tecido
esperados de processos de reestrutu- dutiva geram nos tecidos socio-econémicos socio-econémico produzidas pelos processos de
ragao, em termos de estrutura empre- locais reestruturagao produtiva

sarial, emprego, e competéncias )
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GUIAO DE ENTREVISTA AS EMPRESAS
NA OPTICA DAS ESTRATEGIAS
DE REORGANIZAGAO EMPRESARIAL

A\ Identificacdo e Caracterizagao Geral da Empresa
I Denominagdo social da empresa:

2. CAE (5 digitos):

3. Indique o volume de vendas (Gltimo ano):
Euros

B. Organizacdo, Produgdo e Mercados

4. Refira a que nivel sio definidas as opgdes estratégicas da

empresa.

5. Indique os principais produtos fabricados pela empresa.

6. Tente estabelecer a cadeia de valor de trés produtos que a

empresa vende no mercado:

Produto
A B

a) Investigagao e desenvolvimento
de base

Produto  Produto

(

b) Desenvolvimento de produtos

¢) Subcontratagio
(e produgio de partes)

d) Produgéo

e) Matérias-primas e outros
fornecimentos

f) Distribuigdo e Marketing

g) Inspecgao e controlo
de qualidade dos produtos

h) Logistica de entrega

i) Servico de pés-venda

) Publicidade

k) Outros. Quais?

7. Refira se a empresa possui servico de controlo de qualidade

8. Indique se a empresa esta certificada (se sim qual o tipo de

certificagdo)

9. Aempresa vende com marca proprial

10. Refira as principais alteragdes no leque de produtos fabrica-
dos pela empresa (produtos incluidos, excluidos, mudanga

na gama de qualidade, outras alteragoes)

-Q..-o-a.oo-oo.lou-n--ooooo.l-'-oo...tc-o.o.otuﬂo.oo-ooooo.-olcunn-t-oo-.cconco.b-o-'--ooov-o-o-ooo.oo-o-.oo.o.oa.oll-coo'no.c.oocc-.loooo'..t-oo.--aoo‘.uo'
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1. Refira os principais mercados da empresa (regional, nacional,

externo).

2. Principais alteracbes de mercado nos dltimos 5 anos (mer-
cados conquistados, perdidos, abandonados, outras alte-

racoes)

13. Indique o nimero dos principais clientes da empresa:

14. Perspectivas quanto a evolugao das vendas a curto/médio

prazo:

15. Quais os produtos e factores que mais contribuirdo para a

evolugio mencionada!

16. Indique as accdes de reestruturagao/investimentos realiza-

dos nos Gltimos 5 anos:

a) Abertura de novos estabelecimentos
b) Aquisicdo de outras empresas

* a montante

* no mesmo segmento produtivo

* a jusante
¢) Equipamentos para a produgao
d) Equipamentos para outras dreas
e) Investimentos nas éreas

de gestdo, comercial e marketing
f) Investimentos em instalagbes e terrenos
g) Investimentos na certificagdo da empresa
h) Investimentos na certificagdo dos produtos
i) Investimentos na internacionalizagao da empresa
J) Investimentos em 1&D
k) Investimentos em formagao profissional

) Investimentos no dominio do comércio
electrénico ou e-commerce

17. Quais os objectivos do investimento realizado?

a

O v ] o o o i | ¢

18. Qual o impacto global dessas acgbes sobre o emprego na

empresal

19. Qual o tipo de relagdes de sub-contratagdo estabelecidas

com outras empresas?

20. Quais as razbes que justificaram o estabelecimento de
relacdes de sub-contratagdo? (no caso em que € sub-con-

tratada e sub-contratante)

21. Indique as principais matérias-primas da empresa e respecti-

va origem geografica.




22. Indique os principais problemas quanto ao abastecimento de

matérias-primas:

23. Indique se a empresa possui ou contrata no exterior 0s

seguintes servicos especializados.

Servigos tipo Possui

estab. estab.

Transportes e Comunicacoes

Nao
Neste Noutro Contrata possui
nem
contrata

a) Aluguer de transporte de carga

0

(=] ]
oo

b)Aluguer de outros transportes

Servicos de Processamento
de Informagéo

0

O

¢)| & D de produtos ou processos [

(]

d)Marketing, Publicidade, Estudos
de Mercado

(] ]

e)Engenharia e arquitectura

f) Planeamento Financeiro,
Cont,, Auditoria

g) Formagéo de Pessoal

Oojojo
ooo (oo

h)Compras (purchasing)

ooo |(Ooo

i) Distribuigio e Armazenagem,
Comércio grossista

j) Controlo de qualidade

) Recolha de residuos

m| ) ] ]
Oojo|oia

m) Reparagdo de equipamento
Servicos relacionados com o pessoal

o{g|o|o

n)Seleccao de Pessoal

0)Servigos Sociais

p)Limpeza, Restauracio, Seguranca

q)Acomodagdo e Transportes
de Pessoal

o |O0oo0o
o |O0Oo0o

Qutros

24. Indique as razdes subjacentes ao recurso a servigos presta-

dos por entidades externas.

o (OO0

25. Indique os principais problemas na aquisicdo de servicos.

26. Quais as acgoes de reestruturagdo que a empresa pensa

empreender nos proximos 5 anos:
a) Abertura de novos estabelecimentos

b)Aquisicdo de outras empresas
* a montante
* no mesmo segmento produtivo
* a jusante
¢) Equipamentos para a produgao
d)Equipamentos para outras areas
e) Investimentos nas dreas de gestao,
comercial e marketing

f) Investimentos em instalagdes e terrenos

a

OO 00O
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g) Investimentos na certificagdo da empresa

h) Investimentos na certificagao dos produtos

i) Investimentos na internacionalizagdo da empresa
j) Investimentos em 1&D

k) Investimentos em formagdo profissional

) Investimentos na area do e-commerce
e da Internet

O OOoOooo

27. Quais os objectivos expectaveis desses investimentos?

28. Qual o impacto global dessas ac¢des sobre o emprego na
empresa !

29. Refira quais considera serem as principais barreiras a com-
petitividade da empresa e do sector e & inovagao.

Com a aplicagdo deste guido de entrevista pretende-se tirar
ilagdes sobre os factores de competitividade da empresa,

nomeadamente:
¢ Entrada em novos mercados/abandono de mercados;

* qualificagdo de produtos;

introducdo de novos produtos;

diferenciagao de produtos;
* flexibilizacdo do processo produtivo;
* aumento das relagdes de sub-contratagao;

* investimentos na certificacéo;

internacionalizagdo da empresa;

identificacdo de barreiras a competitividade e a inovagao.



GUIAO DE ENTREVISTA AS EMPRESAS NA OPTICA
DAS ESTRATEGIAS DE RECONVERSAO DO EMPREGO

A. ldentificacdo e Caracterizagao Geral da Empresa
[. Denominagao social da empresa:

2. CAE (5 digitos):

3. Indique o volume de vendas ((ltimo ano):
Euros

B. Emprego e Formagao
4. Indique o nimero de trabalhadores ao servio por tipo de
contrato e nacionalidade

5. Indique o nimero de trabalhadores por areas funcionais
(Estrutura dirigente, drea administrativa, produtiva, comer-
cial, manutengdo, informética, ...)

6. Indique o nimero de trabalhadores por niveis de qualifi-
cagio (Quadros superiores/dirigentes, Quadros médios,
Encarregados, mestres e chefes de equipa, Profissionais alta-
mente qualificados, qualificados, semi-qualificados, néo qual-
ificados, Praticantes e aprendizes)

7. Refira as modalidades de recrutamento mais frequente-

mente utilizadas pela empresa.

8. Quais os factores que tém maior peso no recrutamento de
pessoal por qualificagdo profissional (idade, sexo, experiéncia
profissional, formagdo,...)?

9. Refira as principais debilidades da méao-de-obra da empresa.

10. Indique perfis profissionais em expansao (profissdo, funcdo,
habilitagoes, ...)

. Indique perfis profissionais em recessdo (profissao, fungao,
habilitagoes, ...)

12. Quais as perspectivas quanto a evolucao do n° de traba-
Ihadores, segundo os niveis de qualificacao.

13. Indique com que frequéncia recorre a Empresa a formagao

profissional.

14, Refiras as accdes de formagio (realizada nos Gltimos 5 anos)

15. Quais os factores que conduzem a necessidades de for-

magao.

16. Quais 0s modos de detecgdo das necessidades de formagao.

17. Indique quais as necessidade de formagao profissional da

empresa a curto/prazo.

Com a aplicagdo deste guido de entrevista pretende-se tirar
lacdes sobre os factores de competitividade da empresa,

nomeadamente:

* Politica de selec¢do e recrutamento;
* estrutura de recursos humanos;

* politica de formagdo profissional;

* necessidades de recursos humanos;

* perfis profissionais em expansao/recessao (fungdes, habili-
tagoes, qualificagdes,...);

* necessidade de formagao profissional.



GRELHA DE AVALIACAO DE MEDIDAS DAS POLITICAS PUBLICAS DE APOIO AO INVESTIMENTO PRODUTIVO,

Critérios de Avaliagao

Pertinéncia

Eficacia/Eficiéncia

Utilidade

Efeitos directos e indirectos/

/Impacto

Esta grelha deverd ser aplicada para a avaliagio das diversas

medidas das polfticas piblicas de apoio ao investimento produti-

AO EMPREGO E A FORMACAO PROFISSIONAL

Descricao

* Avaliagio da adequagio dos objectivos formulados para o Programa face  situagao/realidade territorial
existente, consistindo em saber se os objectivos do Programa/Medida sio pertinentes para fazer face a
processos de reestruturagio produtiva, ou seja é a relevancia e oportunidade do Programa/a Medida face as
probleméticas de desenvolvimento do tecido socio-econémico de contextos territoriais alvo de processos
de reestruturagdo produtiva.

* Avaliacio das realizacoes/resultados por relagao ao programado (objectivos), explicando a natureza e moti-
vo dos desvios (resultados vs. objectivos), ou seja visa medir se o Programa/Medida atingiu ou atingird real-
mente os seus objectivos no contexto territorial em causa.

» Aprediagio dos contributos do modelo organizacional definido para a implementagio da Medida, o fun-
cionamento dos dispositivos de acompanhamento e avaliagao dos projectos, as correcgdes de prioridades e
de funcionamento introduzidas, as acdes de publicitagdo junto dos potenciais destinatarios e o grau de
adesdo dos potenciais promotores.

* Adequagio dos resuftados dos projectos e das consequéncias do Programa/Medida as necessidades dos
destinatérios, nomeadamente no que se refere aos impactos gerados pelos projectos em processos de
reestruturacao empresarial, na criagio de postos de trabalho e na empregabilidade regional, na criagao de
novas iniciativas empresariais.

+ |dentificagdo dos efeitos do Programa/Medida e dos projectos desenvolvidos sobre as estruturas e sis-
temas, nomeadamente no que se refere a melhoria do seu funcionamento, processos de inovagao institu-
cional desencadeados, eventuais aspectos de inovagao empresarial estimulados, efeito de alavancagem na
exploragao de novas fontes de emprego.

* Apuraramento dos impactos do Programa junto dos seus beneficidrios directos e nos territdrios de
aplicacéio. E a avaliacio dos efeitos ou reflexos do Programa no plano institucional e dos comportamentos
sociais e econémicos dos intervenientes (efeitos vs. grupos-alvo e territorios).

vo, a0 emprego e a formagdo profissional, nomeadamente as
existentes no dmbito do POE, POEFDS, POADR e IC EQUAL.

GUIAO DE IDENTIFICACAO DE OPORTUNIDADES ECONOMICAS, NA OPTICA DA RECONVERSAO

Dominios de Anélise

Reconversdo do investimento

Emprego e competéncias

DO INVESTIMENTO, DO EMPREGO E DAS COMPETENCIAS

Elementos de andlise na dptica do contexto territorial

Evolugio do perfil de espedializagdo do territdrio.

Estrutura dos recursos socio-econémicos numa 6ptica de identificagdo de dreas de actividade insuficiente-
mente exploradas e de areas consolidadas das fileiras produtivas com potencial revelado.

Necessidades de servigos estratégicos (de exceléncia) de apoio por parte das empresas.

Evolugio da estrutura de recursos humanos disponiveis e identificagio de dreas de formagdo profissional
(aprendizagem, reconversdo, qualificagdo) a desenvolver para responder as necessidades do tecido produ-
tivo existente e potencial.

|dentificacio de Perfis profissionais em expansao/recessao (fungdes, habilitagoes, qualificagdes,...).

sesscsccccsssscscssnsescse
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75 A formulagio adoptada aproxi
ma-se do contetido do Documento
de Trabalho preparatério do
Caderno de Encargos ‘Rede de
Observatérios regionais/sectoriais
para a reconversao” elaborado por
A. Oliveira das Neves para o
Gabinete de Gestao do PIC
EQUAL.

GRELHA DE ANALISE DA RENOVAGAO DOS FACTORES DE COMPETITIVIDADE
(INICIATIVA, INOVAGCAO E COMPETENCIAS PROFISSIONAIS)

Ao nivel das empresas

* Entrada em novos mercados/abandono
de mercados

* Qualificagdo de produtos

* Introdugao de novos produtos

* Diferenciagao de produtos

* Flexibilizagdo do processo produtivo

* Aumento das relagdes de sub-con-
tratagdo

* Investimentos na certificagio

* Internacionalizagdo da empresa

* [nvestimentos em formagao profissional

* Alterages na estrutura de recursos
humanos da empresa (p.e., habilitagoes,
qualificages, ...)

* Perfis profissionais em expansao/re-
cessdo (fungdes, habilitagoes, qualifi-
cagoes,...)

* Necessidade de formagdo profissional

* |dentificagdo de barreiras a competitivi-
dade e a inovagao

Ao nivel dos territorios

* |dentificagdo dos sectores produtivos dominantes, através:

- Do céleulo de quocientes de localizagao e especializagao;

- e da andlise do perfil de especializagao.
* Correspondéndia entre os sectores dominantes e os factores de competitividade (tabela do GEPE).
* Anlise da evolugio do perfil de competitividade da regido — identificaao dos factores privilegiados.

GUIAO DE IDENTIFICACAO DE BOAS PRATICAS DE ARTICULAGAO ACTIVA ENTRE ACTORES/INTERVENIENTES
NOS PROCESSOS DE REESTRUTURAGAO A NIVEL TERRITORIAL

Dimensdes de andlise

* Desenvolvimento de projectos em par-
ceria:
- Comercializagao
- 1&D
- Marketing
- Internacionalizacao
- Formagao
- Inovagdo (novos métodos de trabalho,
novas tecnologias, novos processos de
produgao, etc.)
- Certificacao de qualidade, ambiental,...

* Apoio a criagdo de novas empresas

* Recuperagao de empresas

Indicadores

- Tipo de parceria (entre empresas, entre associagdes, mista,...)

- N.° de entidades parceiras

- N.° de dimenstes desenvolvidas pela parceria

- N.° e tipo de produtos criados como resultado da parceria (p.e., marca conjunta, novo produto,...)

- N.° de empresas criadas
- N.° de postos de trabalho criados
- Trabalhadores de empresas em reestruturagao absorvidos pelas novas empresas

- N.° de empresas recuperadas
- N.° de postos de trabalho mantidos
- N.° de acgdes de formagao de reconversao/qualificagao profissional
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QUADRO DE REFERENCIA DE ORGANIZAGCAO
EM REDE DE OBSERVATORIOS DE PROCESSOS
DE REESTRUTURAGAO PRODUTIVA

COM INCIDENCIA TERRITORIAL

Este quadro de referéncia compreende: (i) a identificacdo de
uma arvore de objectivos associada a constituicao de unidades
de observacdo de cardcter regional e sectorial dos processos de
reestruturacdo produtiva e de reconversao das actividades e das
empresas; (i) a sistematizagdo das actividades a desenvolver que
entroncam com os outputs de outros instrumentos apresentados

nos itens anteriores.”

Objectivos

* Objectivo geral: Criar dispositivos de observagao de caracter
regional/sectorial (observatorios) articulados em rede, com
vista a antecipar e a acompanhar os processos de reestrutu-
ragdo produtiva e de reconversdo econémica, no seu impacto
sobre o emprego, na Optica de uma gestdo preventiva dos

recursos humanos e da coesao social.

Objectivos especificos: (i) Recolher e difundir informagao
sobre as mutagdes econdmicas/reestruturagdes industriais,
previstas ou em curso, por forma a aumentar as capacidades
de agir com antecipagdo e “transformar uma crise numa
estratégia duravel de reconversao”. (ii) Assegurar a gestdo da
mudanca a nivel regional/local e/ou sectorial, através da
cooperagao e conjugagao de esforqos dos parceiros envolvi-
dos — empresas, trabalhadores, poderes publicos, ... - e do

reforco do didlogo social.

Actividades a desenvolver: (i) Recolha de informagao,
nomeadamente junto das empresas, dos trabalhadores/sindi-
catos e de instituices publicas, construcdo de bases de dados
e elaboragdo de estudos relativos a antecipagao dos proces-
sos de reestruturagao sectorial, reorganizagdo empresarial e
reconversao profissional. (ii) Difusdo da informagao pertinente
ao enquadramento regional/sectorial dos processos de recon-
versao, designadamente junto do tecido empresarial, das
organizagdes sindicais/trabalhadores e do servio publico
emprego e formacdo e outras entidades formadoras. (i)
Andlise das estratégias de utilizacdo pelas empresas e pelos
trabalhadores das medidas de politica industrial, politicas de
emprego e de formagdo profissional; e andlise dos modos de
apropriagdo destes instrumentos, com vista a fundamentar a
sua adaptacdo (identificacdo de factores criticos de sucesso das
politicas). (iv) Identificagdo de oportunidades econdémicas e de

investimento nas fileiras produtivas e nas bacias de emprego
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objecto de intervencdo, numa Optica de renovagdo do
emprego e de criagio de novas empresas, para a transferibi-
lidade de competéncias dos trabalhadores afectos por
reestruturagdes. (v) Identificagdo e implementacdo de meca-
nismos de articulagdo com centros tecnolégicos, centros de
formagao profissional publicos e privados, escolas profissio-
nais, etc., no sentido de estimular alteragdes ao nivel da ofer-
ta de formaggo inicial e continua, com vista a antecipar qualifi-
cagoes e a promover oportunidades de aproveitamento e

transferibilidade de competéncias dos trabalhadores.

RELATORIOS DE ACOMPANHAMENTO

Este dltimo instrumento preenche, na economia do acompa-
nhamento de processos de reestruturagdo produtiva, uma
dimensao sintese que devera ser construida a partir dos outputs
dos diferentes instrumentos caracterizados neste Guia e que tem
por finalidade apoiar a tomada decisao em matéria de reconver-

sdo econdmica e do emprego.

Os Relatérios devem proporcionar uma visdo de conjunto da
evolugdo dos principais indicadores de alerta (compreendendo
as dimensdes empresarial, sectorial e territorial) e dos resultados
e efeitos das medidas de polftica adoptadas nos dominios do

investimento, da inovagao, do emprego e da formagao.

A estrutura-tipo dos Relatérios, que se admite possam ser
preparados a partir de uma entidade que tenha competéncias
(suporte institucional de fungdes) em matéria de gestao e
acompanhamento da realizacao de medidas e instrumentos de

politica, deve incorporar as seguintes componentes:

de

criagdo/encerramento de empresas, de (re)composicdo do

A. Diagnéstico  selectivo  das  tendenciais/dinamicas
investimento (por actividades e tecnologias), da criagao/
/manutencao/supressao de emprego e da procura de com-
peténcias.

B. Quadro-sintese de indicadores de alerta.

C.Sintese da articulagdo de resultados e efeitos das medidas de
politica de apoio a criagdo de empresas, ao investimento, ao
emprego e a formagdo.

D.Prospectiva das oportunidades econémicas, na 6ptica da

iniciativa, do emprego e das competéncias.

E. Actuagdes recomendaveis.



SIGLAS

ACISE - Associagio de Comércio, Indistria e Servigos de
Elvas

AECBP - Associagio Empresarial da Covilha, Belmonte e
Penamacor

AEP - Associagao Empresarial de Portugal

AP - Associagdo Industrial Portuguesa

AIRO - Associacdo Industrial da Regido do Oeste

ANCIPA - Associagdo Nacional de Comerciantes e
Industriais de Produtos Alimentares

ANIL - Associacdo Nacional de Indstrias de Lanificios

APICER - Associago Portuguesa da IndUstria da Cerdmica

CACE - Centros de Apoio a Criagao de Empresas

CENCAL - Centro de Formagdo Profissional Para a Inddstria

Ceramica
CENESTAP - Centro de Estudos Téxteis Aplicados

CILAN - Centro de Formagdo Profissional para a Indstria

de Lanificios

CITEVE - Centro Tecnolégico do Téxtil e Vestuario

CIVEC - Centro de Formagao Profissional para a IndGstria
do Vestuério e Confecgdes

ESAD - Escola Superior de Artes e Design

ESTEBI - Escola Tecnolégica da Beira Interior

IAPMEl - Instituto de Apoio as Pequenas e Médias
Empresas

ICEP - Investimento, Comércio e Turismo de Portugal
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IDITE - Instituto de Desenvolvimento e Inovacdo Tecno-
l6gica do Minho

IEFP - Instituto do Emprego e Formagao Profissional

IFADAP - Instituto de Financiamento e Apoio ao Desenvol-
vimento da Agricultura e Pescas

INOFOR - Instituto para a Inovacdao na Formagao (actual-
mente

IQF - Instituto para a Qualidade na Formagao)

IPQ - Instituto Portugués da Qualidade

IPSS - Instituicdes Particulares de Solidariedade Social

NERCAB - Associagdo Empresarial da Regido de Castelo
Branco

NERPOR - Associagao Empresarial da Regido Portalegre

NTIC - Novas Tecnologias da Informagao e Comunicagdo

OEVA - Observatério de Entradas na Vida Activa

OIPE - Observatério de Insercdo e Percurso no
Emprego

PEDIP - Programa Especffico para o Desenvolvimento da
IndUstria Portuguesa

PIBI - Plano de Intervencdo para a Beira Interior

POEFDS - Programa Operacional do Emprego, Formagdo e

Desenvolvimento Social

PRAXIS XXI - Programa Operacional Ciéncia e Tecnologia
(QCAII - 1994/99)
TVC - Téxtil, vestuério e confeccbes

UBI - Universidade da Beira Interior.
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