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Resumo:

No decurso das Ultimas seis décadas a organizagcdo do trabalho na empresa
de moldes tem experimentado poucas mudancas e as que tém havido devem-se
essencialmente ao acompanhamento da evolucdo da tecnologia aplicada. Nota-se
portanto alguma passividade na implementagdo de métodos estruturantes e mais
eficientes de gestdo dos recursos humanos, tecnoldgicos e patrimoniais, capazes de
lidar com as atuais pressdes competitivas da globalizac&o.

Se por um lado a empresa procura concentrar-se na satisfacao do cliente,
aumento da qualidade, cumprimento de prazos de entrega, por outro ndo podera
descurar fatores organizativos da producdo como o lay-out da forca laboral que
através do resultado produtivo se repercute por exemplo no custo do produto. Assim,
com a perspetiva do aumento da eficiéncia, a empresa ndo deve limitar a sua
preocupacdo aos aspetos técnicos relacionais com o cliente mas também aos

organizacionais que envolvem a sua for¢a de trabalho.

Embora se tenha revelado uma tarefa dificil, este trabalho pretendeu avaliar
como € que o conceito round the clock, ou seja 0 aumento da carga horéaria para as
24 horas do dia pode influenciar no desempenho da empresa como por exemplo na

melhoria da produtividade, da rentabilidade e a nivel macro aumentar o emprego.

Para o efeito recorreu-se a elaboracdo de um estudo caso com uma
empresa do setor. Com os dados obtidos langou-se um questionario a uma amostra
de empresas portuguesas do setor na tentativa de perceber qual a sensibilidade a
implementac&do do conceito round the clock ou trabalho continuo. Conforme tratado
detalhadamente neste relatério, verificou-se que apesar de estimadas margens de
rentabilidade e empregabilidade interessantes, a vontade de adesdo dos

empresarios a iniciativa € algo conservadora ou até mesmo inexistente.

Palavras chave: Otimizacao, organiza¢do, empregabilidade, produtividade e

rentabilidade.
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Abstract:

In the last six decades the labor organization in the mould factory has
experienced very few changes being them essentially motivated by the natural
evolution of the technology. It is apparent, therefore, some passivity in methodology
implementation for structural and more efficient human, technologic and patrimonial
resources management, capable to face the current competitiveness pressure of the

globalization.

If on one hand companies aim to concentrate in objective factors like the
client satisfaction, quality improvement, delivery dates accomplishment , on the other
hand they cannot neglect more subjective factors like work force lay-out, which has a
great deal on the final product price. Thus with a perspective of an increase of
efficiency, the company shall not only limit its concern to the technical items related

to clients satisfaction but also to the ones related to work force organization.

Despite of being a challenging task, this work aimed to evaluate how does
round the clock daily labor force increase to 24 hours do influence on the mould
factory productivity, employability and profitability improvement. Thus, a case study
was performed at a company of the sector in order to obtain the primary data. With
the information collected a survey was launched amongst the Portuguese mold
making companies, in order to assess the willingness to adopt the round the clock
labor concept. As detailed further on this report, the key administration managers of
the companies showed a very conservative or even inexistent interest to go forward
with the initiative, despite the rather interesting profitability and employability figures

proposed.

Key words: Optimization, organization, employability, productivity and

profitability.
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INTRODUCAO

Tradicionalmente a empresa de producao de moldes de injecdo de matérias
plasticas ou polimeros, tem investido 0s seus recursos patrimoniais e tecnoldgicos
de uma forma conservadora, resultando na sua utilizagdo bastante limitada e
reduzida ou seja cerca de 8 a 10 horas diarias. Esta prética tem sido seguida desde
o inicio deste ramo do setor industrial pelos empresarios originais mas também pelos
mais recentes, ndo havendo iniciativas empreendedoras no sentido de a alterar.
Trata-se como se percebe, de uma inércia com consequéncias bastante onerosas ja
gue equipamentos e espaco fabril representam elevadissimos custos a amortizar no

valor do produto final.

Num mundo globalizado e agressivamente competitivo, impde-se uma
atitude desperta, imaginativa e empreendedora ndo sO para a criacdo de novos
produtos, mas também novos métodos capazes de maximizar a rentabilizacdo dos
recursos. Acerca disto € notoria a pratica corrente pelo atual empresario do setor na
afetacdo do recurso homem-maquina colocando um responsavel por operar varias
maquinas pretendendo assim economizar na mao de obra. Pode considerar-se que
esta préatica esteja de alguma forma invertida sob o ponto de vista do réacio
homem/maquina aplicado para se obter mais eficacia em termos de rendimento, ja
gue esta pratica impossibilita a rentabilizacdo maxima das maquinas por falta de
operador. O custo hora da maquina é substancialmente superior ao do operador
pelo que se recomendaria que a maquina seja rentabilizada ao maximo em termos
de producdo. E preocupante observarmos que essa rentabilizacdo méaxima da
maquina tem sido objeto de aplicacdo por alguns dos nossos concorrentes no setor,
com alguns sinais de sucesso como € o caso da China. Como refere Joseph
Shumpeter no seu livro Theory of Economic Development (1911), que o
empreendedor € aquele que aplica uma inovagdo no contexto dos negocios que
pode tomar varias formas entre as quais por exemplo a introducdo de um novo

método de producao.

Por outro lado também um uso mais eficiente dos recursos referidos,
apresenta enormes beneficios na vertente socioecondmica ja que potenciard a

utilizacdo de mais forca de trabalho promovendo o emprego. Este ndo devera
1
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considerar-se um aspeto de importancia menor atendendo a realidade do atual
mercado de trabalho em Portugal. Nem tdo pouco serd algo distante ou de
consequéncia indcua afetando s6 alguns nichos da sociedade ou subsetores, pois 0
desemprego, que de acordo com os dados atuais do INE atingiu no 4° trimestre de
2012 o valor record de 16,9%, € cada vez mais um problema transversal a toda a
sociedade de implicagcb6es sociais e econdmicas globais. Entende-se portanto que
todas as iniciativas levadas a efeito no seio das empresas que resultem em
acréscimo de emprego e aumento de rentabilidade sdo atos louvaveis de verdadeiro
empreendedorismo e criagao de valor. Como declaram os autores Carton, Hofer e
Meeks (1998), “[...] o empreendedorismo &€ também o meio pelo qual as novas

organizagOes sédo formadas com os empregos resultantes e a criacdo de bem-estar”.

E neste contexto que se situa a problematica de que o presente trabalho de
investigacdo trata propondo-se medir 0s impactos resultantes de as empresas de
moldes passarem de um turno de 8 horas para a laboragcédo continua de 24 horas,

bem como avaliar o sentimento dos empresarios do setor quanto a esta mudanca.

Assim o trabalho que se segue organiza-se em 7 capitulos. No primeiro
apresenta-se uma revisao de literatura onde se desenha o enquadramento teorico
da probleméatica a estudar nomeadamente as diferentes visdes sobre os conceitos a
abordar. O segundo capitulo faz uma descricdo do setor de atividade que o trabalho
aborda assim como o0 seu produto que € o molde para a injecdo de polimeros.
Pretendeu-se dessa forma esclarecer o leitor do trabalho daquilo que € o core
business do setor em estudo. No terceiro capitulo apresenta-se e descreve-se a
empresa abordada no estudo caso, nas suas diversas caracteristicas. E feita a
descricdo dos varios equipamentos que possui, daquilo que fazem e da forma como
estdo distribuidos e posicionados na dinamica interna de producdo. Sao também
apresentados os objetivos da empresa em termos tecnoldgicos, de qualidade, de
mercados e inovacdo. Quanto ao quarto capitulo, nele sdo apresentadas e descritas
as hipéteses formuladas cuja validade se pretendeu verificar no presente trabalho.
Elas sdo a possibilidade de aumento dos indices de produtividade e da
rentabilidade, assim como da empregabilidade na empresa de moldes caso passe a
laborar continuamente ou seja introduzindo 3 turnos. Num quinto capitulo é descrita
a metodologia utilizada quer no estudo de caso, quer na sondagem, ambos
realizados com vista a testar as hipoteses em investigacdo. Os procedimentos

metodolégicos incidiram assim na pesquisa de dados estatisticos macroeconémicos
2
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relevantes para a tematica, paralelamente com a realizacdo de um estudo caso junto
de uma empresa bem representativa do setor. Com os dados e resultados obtidos
elaborou-se entdo um questionario as demais empresas do setor para se obter uma
percecdo mais significativa dos agentes micro econdémicos a tematica em estudo. O
sexto capitulo apresenta a empresa estudada e detalha os indicadores de
caracterizacdo nomeadamente no que diz respeito a atual situacdo dos indices de
produtividade e rentabilidade; este capitulo contém ainda a simulagcdo para estes
indicadores na situacao hipotética de a empresa adotar o trabalho continuo. O ultimo
capitulo apresenta a andlise, tratamento de dados e os resultados obtidos a partir da
informacdo recolhida através do questionario online lancado as empresas do setor.
Ai é dado a conhecer ao leitor deste trabalho qual o sentimento dos empresarios do

setor em relacéo a introducéo das potenciais mudancas propostas no estudo.

Por fim analisados os dados recolhidos pelo trabalho, conclui-se que existe
concordancia inequivoca pelos empresarios portugueses do setor com a
necessidade da exploracdo maxima dos recursos fisicos homeadamente espacos
fabris, maquinas e equipamentos. Porém a introducdo dos 3 turnos ou laboracéo
continua ndo se configuram como uma via de resposta a essa necessidade

manifestada.

Verificou-se também que o aumento de rentabilidade de 12% estimado no
estudo caso, cria uma ligeira reacdo positiva nas respostas expressas pelos
empresarios ao questionario no entanto a necessidade de aumento de efetivos ao
aderir ao trabalho continuo mostra-se como um fator inibidor da sua potencial

adesao.

Ao sondar os agentes micro econdmicos acerca do seu nivel de adesao ao
trabalho continuo sabendo haver um incentivo fiscal por parte do Estado como
prémio pela reducdo do numero de desempregados, apesar das vantagens
financeiras para os empresarios a iniciativa ndo € vista como fator incentivador mas

com desconfianca.
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1 ENQUADRAMENTO TEORICO

O presente estudo teve como objetivo observar a relevancia no aumento do
emprego resultante da alteracdo da organizagdo produtiva na empresa, afetando
uma carga horaria laboral das 24 horas do dia aos recursos patrimoniais e
tecnoldgicos.

De que forma € que eventualmente se conciliardo com sucesso os fatores do
aumento da producgéo, aumento da empregabilidade e aumento da rentabilidade séo
as questbes de investigacdo que se pretenderam analisar com este estudo na

empresa de producdo de moldes de injecao de matérias plasticas ou polimeros.

Para tanto construiu-se a partir da revisdo de literatura o enquadramento

tedrico que se segue.

1.1 Otimizacao dos espacos fabris e equipamentos

Possuir um espaco fabril ou produtivo, equipado com a mais alta tecnologia
em termos de maquinaria e equipamentos de apoio e utiliza-lo de forma parcial e
limitada, € em termos de gestdo uma das mais onerosas praticas que se pode
adotar numa unidade de producdo ou organizacdo. E que os custos fixos relativos a
amortizacdo do espaco e equipamentos de alta tecnologia instalados refletem-se de
forma direta e bastante significativa no custo do produto final. Assim, a
operacionalidade continua ndo pode ser um recurso utilizado ocasionalmente em
picos de necessidade de alta producdo sob pena de incremento de custos por
excesso de capacidade instalada e por trabalho extra, nem uma préatica exclusiva
das industrias transformadoras como refinarias, fundi¢des, vidreiras, produtoras

elétricas, entre outras.

Qualquer empresa ou organizag¢ao que pretenda subsistir no mercado global
e concorrencial tera que considerar a apresentacdo de melhores precos de oferta
eliminando desperdicios. Isso podera passar por exemplo pelo recurso a

implantacdo de trabalho continuo ou por turnos. Possibilita-se assim a redugéo de
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custos com amortizagcédo do espago e equipamento, com a mao de obra ao reduzir o

trabalho extraordinario, tal como o aumento da producéo.

A esse proposito refira-se que existem varios desenhos teoricos de
organizacdo de um plano de trabalho continuo ou por turnos afetando as 24 horas

do dia, devendo cada caso especifico ser desenhado a medida da necessidade da

empresa em causa.

No entanto o desenho a implantar ndo devera ser aleatério, ou alheio a
fatores fundamentais que devem ser conjugados como a necessidade da empresa,
as expetativas dos empregados e a garantia de segurancga nos turnos e ambiente

saudavel, como se pode ilustrar pelo esquema seguinte.

Necessidade Expetativas dos

da Empresa Empregados

Melhor
Desenho para
o Turno!

Seguranga e
Salde

llustracdo 1- Desenho representativo da implantacédo de um esquema de turnos.

Fonte: Adaptado de (Coleman, The 24 Hour Business, Maximizing Productivity

Through Round -the-Clock Operations., 1995).

Na area especifica do setor dos moldes a maioria as empresas portuguesas
operam apenas um turno diario de 8 horas recorrendo a trabalho extraordinario em

picos de producdo. Passando a laborar 3 turnos de 8 horas cada os 5 dias da
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semana, traria desde logo um incremento de capacidade de mais 2/3 o que se
revela de bastante significativo.

Tipicamente a unidade produtiva de moldes é muito particular e especifica
na sua forma de laborar j& que h4 uma grande cumplicidade quase constante entre
as varias operagfes na manufatura do molde em si nhomeadamente na fase de
magquinacdes finais e afinacdes. Dai que a implementacdo de um sistema de turnos
para um trabalho continuo nesta industria carece de algum planeamento e
organizacao de forma a nao haver lacunas e bloqueios no progresso entre as varias
operagcbes no decorrer das 24 horas. Isto implica por exemplo algum cuidado e
treinamento dos trabalhadores em termos de qualificacdo técnica e de pericia ndo
havendo muito lugar a improvisacdo. Assim, entre outros aspetos é também
fundamental uma boa conjugacdo na comunicacao interna, um bom dominio técnico

das operacdes por parte dos funcionarios e um bom acesso a informacao.

A conjugacédo de todos estes fatores é fundamental para o sucesso nao
sendo portanto uma tarefa facil de implementar. Contudo, e atendendo aos
potenciais ganhos gerais que a adicdo de mais 2/3 na carga laboral possibilita,
supde-se ser recomendavel ou pelo menos objeto de estudo a implementacdo do
projeto Round the Clock isto é, trabalho continuo por turnos. Nesse aspeto o
presente trabalho de investigacdo pretende trazer algum esclarecimento acerca da
pertinéncia e interesse para as empresas em adotarem o conceito de trabalho

continuo.
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1.2 Empregabilidade

A implementacdo de trabalho continuo em empresas que tradicionalmente
operam apenas um turno abriria sem duvida uma porta de oportunidade a muitas

pessoas que se encontram sem trabalho.

O fenbmeno do aumento do desemprego é uma das maiores preocupacdes
gue os governos e sociedades modernas ocidentais enfrentam nos nossos dias. No
concelho da Marinha Grande, zona onde se localiza um dos maiores polos da
industria construtora de moldes, temos na seguinte tabela os dados estatisticos com

os valores apurados até ao passado més de Fevereiro 2012:

Tabela 1- Numero de desempregados no concelho da Marinha Grande dividido por

género, tempo de inscricdo e incidéncia.

Regido | Concelho Género Tempo de Situacao face a Total
Inscricéo procura de emprego
Homens | Mulheres | Inferior | Superior 1° Novo

alano | alano | Emprego | Emprego

Centro Marinha 871 1256 1496 631 152 1975 2127
Grande

Fonte: Adaptado de www.iefp.pt .

Dos dados registados salientam-se dois que pelas suas caracteristicas
apresentam maior relevo para o nosso estudo. Um deles tem a ver com os 1496
novos desempregados surgidos em apenas 1 ano, quantidade essa que como se
pode verificar € mais do dobro dos ja existentes 631. Isto demonstra bem a forma
progressiva como o flagelo do desemprego vem a evoluir. O outro aspeto dito
relevante prende-se com as 1975 pessoas que sao reincidentes ou seja, por
gualquer razdo voltaram a ser recentemente confrontados com o drama do
desemprego. Este dado conjugado com o anterior referido € um indicador claro da

degradacéao recente, progressiva da empregabilidade no concelho.

Tendo em conta que a populagédo do concelho se cifra em cerca de 38000

habitantes equivale a dizer que o desemprego registado aquela data se situava na
7
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casa dos 6%. Sendo este aparentemente um valor ndo muito elevado comparando
com a realidade nacional, ndo deixa de ser preocupante atendendo a pujanca
industrial do concelho que requeria habitualmente méo de obra vinda dos concelhos

vizinhos.

No gréfico seguinte podemos igualmente ver que o desemprego no seio dos
paises da OCDE mostram também uma tendéncia de subida desde 2008 cifrando-se
em 8,2% no final do ano de 2011 ultimo registo oficial disponibilizado por este

organismo.

Taxa de Desemprego na OCDE

Taxa %

S
OO"”LO
o ~
8808080’0
N & © 8 @ g o
ORISR~
(]
(V]
Anos

Grafico 1- Evolugdo da Taxa de desemprego na OCDE nos ultimos 11 anos.

Fonte: Adaptado de “OECD (2012), "Unemployment rate", Employment and Labour
Markets: Key Tables from OECD, No. 1.”

~

O desemprego afirma-se como a maior ameaca a estabilidade do plano
social tal como se conhece, sendo uma das causas a rigidez da estrutura no
mercado de trabalho como refere (Ouriques, 2006) no artigo "Elementos para uma
critica na centralidade do trabalho", citando (D’Intignano, 1999) que afirma ser o
préprio Estado de Bem-Estar Social a raiz do desemprego contemporaneo na
Franca e na Europa: “O contexto no qual se desenvolveu esta maquina infernal [0
desemprego] foi o do progresso técnico, do livre-cAmbio e das crises do petréleo.

Mas ela nutriu-se, antes de mais nada, da cronica fraqueza dos europeus, incapazes
8
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de adaptar rapidamente suas regras sociais e suas politicas macroecondmicas no
sentido de criar empregos que respondessem as necessidades de nossa época.
A combinagéo de salarios minimos e de rendimentos de solidariedade elevados, que
diminuem ao mesmo tempo a procura e a oferta de trabalho, pareceu essencial. (...)
Enfim, e principalmente, esta ambivalente atracdo dos europeus e do mundo politico
e sindical pelos empregos estatutarios atrasou a difusdo do progresso técnico e a
adaptacdo das empresas." (D’Intignano, 1999 p. 217). Outra das causas é a
globalizagao da economia como refere (Palley,T. 2005).

O fendbmeno da rigidez da estrutura no mercado de trabalho, tem tido um
papel significativo no crescimento do desemprego nos paises socialmente mais
desenvolvidos. Isto consegue perceber-se ao longo das décadas em que foram
sendo introduzidas melhorias de condicbes salariais e outras regalias sociais
relativas ao trabalho. A pressdo sindical por exemplo € indicada como uma das
razdes para o crescimento do desemprego como refere (Lane, C. 1994) no seu
artigo An Analysis of the Causes of Unemployment em que se espera que quanto
mais sindicalizada for a economia maior € o poder dos sindicatos levando a maior

pressao no acordo sobre os salarios resultando em maior desemprego.

A protecdo e apoios e sociais ao nivel do mercado laboral foi das maiores
conquistas que as sociedades do século XX obtiveram ja que trouxe como que uma
almofada aqueles que por variadissimas razdes ficam incapacitados de exercer a
sua atividade profissional. No entanto estes beneficios mostram-se algo nefastos
sob o ponto de vista do desemprego. E que uma medida extraordinaria de apoio e
ajuda a uma situacdo anOmala, em muitos casos pela generosidade dos seus
valores, pode tornar-se um meio de subsisténcia apetecivel para alguns dos
beneficiarios, inibindo assim a sua procura de uma nova oportunidade no mercado
de trabalho.

Por outro lado a legislacao laboral nos paises socialmente mais evoluidos é
bastante rigida e tem normas que na sua tentativa de protecdo ao emprego, impde
grandes dificuldades, restricbes e altos custos de despedimento conforme se pode
ver nos dados da OCDE nas tabelas em Anexo 7 e Anexo 8. Ai tomando como
exemplo a Espanha e a Frangca e considerando uma escala de 0 (menores
restricbes) a 6 (maiores restricdes), verificamos que ambos tém indices de protecdo

do emprego dos mais elevados 3,11 e 3,00 respetivamente e também sdo dos que
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tém a taxa de desemprego mais elevado, 20.2% e 9.4% respetivamente, assim
como a percentagem de subsidio de desemprego que pagam, 70-60% durante 2
anos e 57-75% durante 2 anos.

A acelerada globalizacdo nas ultimas décadas tem sido um dos fatores mais
dindmicos na reestruturacdo das organiza¢des com influéncia direta nos indices de
desemprego. Refira-se a titulo de exemplo a empresa The West Bend Company no
Wisconsin, EUA, produtora de pequenos eletrodomésticos na sua totalidade desde a
concecao até a embalagem, que tinha na década de 90 cerca de 3000 trabalhadores
e que se encontra agora reduzida a algumas dezenas apenas. A producédo foi
desativada e a empresa importa da Asia os artigos completos que outrora produzia

para fornecer aos seus clientes.

A abertura dos mercados a paises com politicas econémicas assentes em
praticas de dumping revelou-se um grande erro pois estes conseguem um
esmagamento nos precos de tal ordem que inviabiliza qualquer esforco de
concorréncia. Este aspeto ndo parece ter sido devidamente acautelado e tem
apresentado consequéncias de varia ordem. De qualquer forma a maior abertura
das economias e o0 crescimento macico da globalizacdo fez com que todos os paises
interajam mais uns com 0S outros com enorme impacto no comportamento
nomeadamente do comeércio. O aumento da concorréncia resultante desta maior
abertura, da chegada de mercados mais agressivos, obriga a uma maior eficiéncia
das empresas reduzindo custos e a uma reestruturacdo da sua forca de trabalho

reduzindo efetivos, na tentativa de poderem ser mais competitivos.

Segundo Palley,T. (2005), afirma que: “Ha um famoso teorema em
Economia Internacional que é o Teorema de Stolper-Samuelson que diz que
guando um pais rico de capital abundante (como os EUA) negoceia abertamente
com um pais de méao de obra pobre abundante (como a China), os salarios no pais
rico baixam e os lucros sobem. A ldgica econdémica do Teorema é simples. O
comeércio livre equivale a um aumento macico de fornecimento de trabalho no pais
rico ja que os produtos feitos por trabalhadores de paises pobres podem agora ser
importados. Além disso, a procura por trabalhadores no pais rico cai pois as
empresas do pais rico abandonam o trabalho de producéo intensiva para o pais
pobre. O resultado final € um aumento efetivo da oferta de mao de obra e uma

diminui¢ao na procura por trabalho no pais rico, e os salarios caem.”

10
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Podemos daqui entender que a baixa qualificacdo da mao de obra nos
paises emergentes permite-lhes praticar precos baixos e isto reduz a procura por
artigos similares mais caros nos paises ricos, o que faz com que estes deslocalizem
a sua producdo para outras zonas geograficas economicamente mais atrativas. Esta
deslocalizagcdo provoca um problema de desemprego com caracteristicas
especificas ja que é de longa duracédo e de dificil solu¢do. Trata-se de trabalhadores
com pouca qualificacao dispensados e cujas empresas alvo para o seu sector foram
descontinuadas ou deslocalizadas. Poder-se-4 concluir que o mercado se
encarregara de equilibrar-se por si criando, naturalmente, zonas econdmico-
geogréficas distintas para producdo mais qualificada e menos qualificada. Porém
este equilibrio pode ser apenas aparente ja que a curto e médio prazo aquelas
zonas economico-geograficas consideradas de menor qualificacdo na producéao,
estdo claramente num ascendente tecnologico ombreando jA muitas delas em

muitos sectores com 0s paises considerados mais desenvolvidos tecnologicamente.

E assim imperioso que as nossas industrias nomeadamente a dos Moldes
de injecdo de polimeros estejam atentas ao mercado internacional e procurem
formas de lidar com a realidade da concorréncia externa aumentando por exemplo a
produtividade. Tentando ainda assim procurar formas de criar novas oportunidades
de emprego como podera ser a implementacdo de turnos abordado no presente

estudo.

1.2.1 Progresso Tecnoldgico, Automacéo e Inovacao

O problema do desemprego com impacto crescente no futuro, é porventura
um dos maiores desafios para a humanidade ja que é transversal a toda a
civilizacdo. Equipara-se a uma bola de neve que foi colocada em movimento ha
algumas décadas atrds, para a qual ndo houve verdadeira preocupacdo em
determinar o seu controle e que se tornou gigantesca. O recurso a Industrializacéo
massiva primeiro no Reino Unido e estendido ao resto do ocidente durante o século
XIX , com a subsequente procura da automacao cada vez mais eficaz teve sempre e
ainda continua com uma Unica preocupacédo: fazer mais rapido, melhor e mais

barato. Este desejo tem sido constante em todas as sociedades e culturas.

Dia apdésdia a engenharia procurainsaciavelmente o método, o
mecanismo, O sistema, o0 processo para no limite fazer com "menos gente".

Podemos facilmente concluir que este procedimento década apds década tem vindo
11
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a impulsionar e impulsionard forcosamente de forma dramatica um dos maiores
problemas que a sociedade moderna tera que enfrentar, que € como conjugar este

objetivo tecnoldgico com a consequente dispensa progressiva de forca de trabalho.

A cegueira pelo progresso ofuscou um pouco o problema da dispensa de
pessoas do sistema de trabalho n&o sendo isto devidamente tratado e
atempadamente antecipado pelas sociedades, nomeadamente pelos sociélogos.
Devia assim ter-se desde logo acautelado as potenciais consequéncias desde o
inicio impondo alguma regulacdo pelo que agora para corrigir e revolucionar os
sistemas sociais montados, serdo imperiosas mudancgas organizacionais profundas

e de estrutura com a delicadeza necessaria que o assunto exige.

1.2.2 Remeédio para o desemprego: algumas perspetivas

Numa primeira perspetiva que é a do presente trabalho, uma resposta ao
desemprego esta na criacao de mais postos de trabalho por otimizacéo dos recursos
patrimoniais e tecnolégicos das empresas usando-os as 24 horas do dia. Facilmente
se percebe que numa organizacdo como a tradicional fabrica de moldes portuguesa
gue opera um turno, a oferta de emprego subira substancialmente se passar a
operar em trés turnos, seguindo devidamente as regras da legislacdo impostas pelo
Artigo 221 da Subseccdo V do Codigo do Trabalho em Anexo. Ai claramente se
obriga o cumprimento de algumas normas, com maior relevancia para o presente
tema, das quais se destacam a obrigacdo de utilizacdo de pessoal diferente sempre
gue o periodo de funcionamento ultrapasse os limites maximos do periodo normal
de trabalho, assim como a duracdo do tempo de trabalho de cada turno ndao poder

ultrapassar os limites maximos dos periodos normais de trabalho.

Por outro lado e numa outra perspetiva mais generalista, sendo certo que
nao se poderd alguma vez travar a procura do progresso por ser inerente ao natural
desenvolvimento, e até a propria vida, parece claro entdo que terd que ser revista a
tradicional forma como as sociedades se tém posicionado em relacdo a gestdo do
trabalho. Por outras palavras, podera ter que se revolucionar a atual estrutura

horéria tal como se conhece intervindo por exemplo nas tipicas 8 horas diarias.

Tem vindo a ser uma pratica nas sociedades modernas a aceitagdo do
incremento das horas de trabalho até para fazer face a picos de producdo. Esse

procedimento ndo resulta em aumento de emprego necessariamente pois as
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empresas tendem a resolver o problema internamente com 0S mesmos

trabalhadores propondo-lhes o aumento da carga horaria.

Entdo a solucdo poderd passar por caminhar-se no sentido oposto ou seja
para a reducdo do horéario de trabalho por trabalhador. Notar que esta iniciativa ndo
vem de forma nenhuma chocar com a implementacédo de laboracdo continua como

estudado no presente trabalho.

Tome-se por exemplo 0 seguinte exercicio de imaginagdo em que numa
sociedade o horério de trabalho seja estabelecido por exagero em 50% do que é
atualmente, isto por si s6 significaria desde logo a necessidade de haver o dobro das
atuais pessoas empregadas para produzir o mesmo. Este cenario € apenas
imaginativo e levantaria evidentemente desde logo outros desafios, como a falta de
forca de trabalho suficiente no mercado de emprego, no entanto ele pretende
apenas fazer compreender que o percurso gradual a seguir devera ser nesta
direcdo. Se considerarmos uma taxa de desemprego na casa dos 8% como visto
pelos dados da OCDE, entédo o exercicio atras proposto pode assumir valores muito
mais realistas para a reducdo da carga horaria na casa de alguns pontos

percentuais.

Esta sugestdo pode ajudar na resolucdo de forma sustentavel do problema
do desemprego, apesar de implicar forcosamente a adaptacbes profundas nos
sistemas laborais dos paises e das organizacbes como referido atras. A violéncia e
impacto de uma reestruturacado destas no sistema, ndo seriam sentidos se tivesse
sido acautelado e tido em conta em tempo oportuno e tivesse sido criado o
mecanismo para a sua implementacdo progressiva indexada a evolucdo do
progresso da tecnologia. Porém, ndo tendo sido feito assim progressivamente, para
lidar por exemplo com a adaptacdo do valor dos salarios teria sempre de ser
consertado ao nivel macro do bloco europeu a semelhanca por exemplo da diretiva

gue se utilizou para a introducéo do Euro.

Também seria de esperar que uma medida desta natureza trouxesse algum
ceticismo e resisténcias ja que implicaria mais despesas por termos mais pessoas a
trabalhar numa mesma organizacdo, ou seja, pelo exemplo descrito atras,
imaginemos que onde trabalhavam 100 pessoas o horario foi ajustado por forma a
serem necessarias 110 para produzir o mesmo:

Entao tendo — (100 pessoas X 8 horas diarias = 800 horas dia)
13
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Qual a reducdo no horério de trabalho por trabalhador para serem
trabalhadas as mesmas 800 horas mas por 110 trabalhadores, ou seja aumentando

0 numero de efetivos em 10%7?!
— 110 pessoas X a horas por dia = 800 horas dia
— a horas diarias = 800 horas dia - 110 pessoas
— horas diarias por trabalhador = 7

- significa uma reducio na carga horaria de cerca de 12,5%

Como podemos verificar esta € uma férmula dindmica e com potencial de

ajuste progressivo 0 que permite ter este problema controlado para o futuro.

Quanto ao ceticismo em termos de aumento de despesas e perda de
competitividade das empresas pela reducéo do horario de trabalho e aumento de
numero de trabalhadores, tendo em conta o efeito macro na economia em que
havera para os paises um grande alivio no sistema de beneficios sociais (subsidios
de desemprego, subsidios de integracdo, rendimento minimo garantido, etc..), este
exercicio origina a que seja possivel uma reducao significativa das taxas sociais a
pagar pelas empresas aos Estados. Por outro lado esta mudanca também traria
outros fatores positivos como um incremento da qualidade de vida para os cidadaos
possibilitando-lhes uma maior disponibilidade de tempo, coisa bastante apetecivel
nos nossos dias, assim como também em termos economicos havera um incremento
e maior dinamismo devido a circulacdo e disponibilidade de mais pessoas no

sistema de consumo ao estarem mais tempo fora das empresas.

Como ja vimos, o desemprego tem o seu fundamento em mdultiplos fatores,
mas sem dudvida que este Ultimo aspeto relacionado com a globalizacdo e
incremento tecnoldgico € o que ameaca de forma exponencial e descontrolada a
sociedade do século XXI. Por ser um problema incontornavel e transversal, deveréo
as empresas incrementar as oportunidades e juntamente com a sociedade em geral
congregar esforcos dando passos concretos para o seu controle. Caso ndo sejam
intensificados os esfor¢cos na procura de solucdes de fundo para o desemprego,
podera ser expectavel o surgimento de convulsées sociais a hdo muito longo prazo

de consequéncias imprevisiveis.
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O presente estudo pretendeu verificar até que ponto € que a implementagéo
de uma nova dinamica de trabalho nas empresas de moldes portuguesas,
aumentando o tempo atil em laboracdo, poderia também contribuir de forma

aceitavel para a reducéo do problema do desemprego.
1.3 Produtividade

1.3.1 O Conceito

Um dos aspetos relevantes no presente trabalho é o efeito que a
implementacdo do método Round The Clock (trabalho nas 24 horas diarias) pode ter
na produtividade no setor em estudo. Para tal sdo pertinentes algumas
consideracdes no sentido de nos posicionarmos acerca do tema. Assim, podemos
considerar que o trajeto evolutivo da produtividade acompanhou o da propria
humanidade. Verifica-se isto desde logo nas praticas da caca e outras em que 0
Homem utilizava inicialmente ferramentas muito rudimentares, at¢é ao Homem
moderno, com preocupacdes assentes em aumentos de producdo pela melhoria
continua de processos. A evolucdo da humanidade fez-se sempre auxiliada pelo

desenvolvimento e progresso das técnicas, ferramentas e métodos de producéo.

Confunde-se por vezes o termo produtividade presente no ritmo evolutivo,
com o termo producdo, sendo no entanto diferentes como esclarece (Sumanth,
1998). O conceito de producéo refere-se as atividades economicas cujos fatores
produtivos criam valor de bens ou servicos como por exemplo ao nivel das matérias
primas e subsidiarias, materiais, trabalho humano, tecnologia, utilizacdo da terra,
edificios, energia, agua e capital financeiro. A produtividade refere-se a avaliacao do
desempenho econémico de uma unidade produtiva mas que pode ser também de

um pais, empresa ou organizacao.

Ao longo dos anos, o conceito de produtividade foi sendo tentativamente
explicado sob diversos prismas. De acordo com (Sumanth, 1998), tera sido o
matematico francés Quesnhay que utilizou pela primeira vez algures em 1766
formalmente o termo, sendo o francés Littre quem lhe atribuiu o significado de
"capacidade de produzir'. Pensando em termos economicos trata-se de um
resultado obtido por uso de determinados meios. A Organizagéo para a Cooperagao

Econdmica Europeia (OCEE) em 1950 define a produtividade como sendo " o

guociente obtido pela divisdo do output por um dos fatores de producao ou seja, por
15
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um input”". Desta forma pode considerar-se a produtividade como algo inerente ao
trabalho mas também ao capital, a terra e matérias primas.

O conceito de produtividade comecgou a ter alguma enfase na gestédo
organizacional e produtiva por intermédio ndo s6 da OCDE mas de alguns outros

economistas como Keynes e Schumpeter, a medida que a metodologia da
tradicional produgdo massiva de ascendéncia tayloriana ia caindo em descrédito.

Os economistas consideravam fatores como a tecnologia, a gestdao dos
stocks, a qualidade da m&o de obra, entre outros, determinantes elementares para a

produtividade numa economia.

Também John Kendrick e Daniel Creamer, economistas, definem em 1960
produtividade como a eficiéncia com que 0s recursos produtivos sao usados para
produzir um bem ou servigco. Eles afirmam que a producéo esta dependente da
eficiéncia com que se usam 0s recursos que estdo disponiveis. Daqui se percebe
gue a produtividade aumentara na proporcao direta da eficiéncia podendo surgir
alguma confuséo por vezes entre produtividade e eficiéncia devido a relagdo entre o
gue é produzido e o que é usado para produzir. De qualquer forma e de acordo com
(Sumanth, 1998), eficiéncia e eficacia sdo conceitos que ndo se podem confundir
com o da produtividade ja que na sua perspetiva aquelas fazem parte desta. Noutra
perspetiva, (Carvalho, 2007) considera haver um inter-relacionamento entre ambos
0s conceitos mas ndo a sua fusédo ja que a eficiéncia e eficacia serédo fatores de
melhoria de desempenho da produtividade. Argumenta nesta medida o autor que ela
€ " a relacdo entre uma certa medida de producdo e uma outra medida
correspondente aos fatores utilizados, traduzida num indicador que ilustra a eficacia
dos outputs e a eficiéncia dos inputs de um dado sistema produtivo” (Carvalho,

2007, p. 17).

Ainda (Sumanth, 1998), propfe definir a produtividade sob trés visGes
diferentes a saber: Produtividade parcial, Produtividade total dos fatores,
Produtividade total. A primeira aborda o relacionamento entre a producdo obtida e
um fator de producao especifico isolado, como por exemplo a producédo obtida por
trabalhador ndo tendo em conta os custos de fatores como matéria prima, capital,
ferramentas. A segunda, propde a relacdo entre a producéo obtida e a totalidade dos

fatores utilizados normalmente relacionados ao capital e trabalho. A terceira
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abordagem sugere a produtividade total como a relagdo entre a producao total
resultante e o somatorio dos fatores de producgédo utilizados na totalidade.

Constata-se portanto a existéncia de alguma dificuldade quando se trata de
obter uma resposta precisa para a definicdo de produtividade. No entanto as ideias
gue tém sido apresentadas convergem todas no sentido do envolvimento e
otimizacdo dos sistemas produtivos como a rentabilidade, produtividade do trabalho,
taxa de utilizacéo dos instrumentos de producao, qualidade, prazos, taxas de avarias
entre outras e de uma boa "gestao de inputs”. Por outras palavras trata-se de obter
cCOm menos recursos uma maior quantidade e melhor qualidade de produtos ou

Servigos.

A ilustracdo seguinte mostra de forma sucinta como se conjugam os fatores
determinantes da produtividade. Eles s&o introduzidos como Input na forma de
Materiais, Energia, Informacdo, sendo depois devidamente processados ou
transformados nos setores respetivos através de Hardware, Humanware e/ou
Software. O produto final resultante, o Output, € o que sai para o cliente. Os Input
representam valor individual em bruto ao qual o processamento e transformacéao

conferem uma qualificacéo objetiva e particular do valor.

PRODUTIVIDADE.

VALOR VALOR DA

QUALIDADE
"Hardw n
INPUT s OUTPUT
Materiais (Equipamentos &
Materiais)
Energia - "Humanmware" - Clientes
Informacio (Elemento humano)
i Produtos/
5 o= Servigos.
[Procedimentos)

llustragdo 2- Esquema ilustrativo para a produtividade, as entradas, seu
processamento e as saidas.

Fonte: Adaptado de http://pt.scribd.com/doc/6259843/Produtividade
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Devemos no entanto em relacédo a produtividade ter bem presente que em
tltima andlise de acordo com (Samuelson, 2005, p. 116) "a produtividade € uma das
medidas mais importantes do desempenho econdmico” de uma qualquer
organizacao ou pais. A produtividade € um indicador extremamente importante para
as economias, organizacoes e unidades de producédo, no sentido em que lhes
fornece elementos para um planeamento estratégico apropriado a adotar,
fornecendo pistas para identificar onde se devem concentrar os esforgos de

intervencg&o preventiva ou corretiva.

1.3.2 Produtividade do Trabalho

Em termos dos fatores de producdo temos as matérias primas e
subsidiarias, o trabalho e o capital. Estes dois ultimos s&o os que mais se destacam
pela sua relevancia em termos de inputs no calculo do racio da produtividade e por
conseguinte, na afericdo do desempenho economico de uma unidade produtiva,
organizagao ou pais. Assim, neste nosso projeto o interesse recaiu mais no fator
trabalho referindo desde logo que a produtividade se entende como 0 racio ou
guociente entre os outputs e inputs ou seja aquilo que a empresa produz pelo que
ela consome para realizar essa producdo. Dai decorre que a preocupacao principal
esta na tentativa de produzir mais ou melhor com 0s mesmos ou menores recursos
ou seja gerir eficazmente os inputs e ndo tanto os outputs. (Carvalho, 2007, p. 18)
refere a este propdsito " Nao se pde em causa a razédo do decréscimo dos outputs,
normalmente traduzido por uma inadequacdo da empresa ao mercado, ou por uma
evolucao no ciclo de vida dos produtos que os torna menos atrativos." Portanto pode
admitir-se e justificar-se a existéncia de quebra no resultado da produtividade desde

gue a razao nao esteja na forma como os input séo utilizados ou geridos

Economicamente o fator trabalho é definido como sendo "toda a atividade,
fisica ou intelectual, remunerada, realizada com uma finalidade econémica" (Pinto,
2003, p. 23) e a ponderacao da produtividade relaciona-se bastante com este fator.
Dois tipos de medicéo para o input trabalho numa unidade produtiva sdo o nimero
de horas efetuadas ou o niumero de empregados utilizados. Quanto ao output nestes

casos mede-se pelo que resulta em produto fisico ou monetério.

A produtividade obtida pela afetacdo da méo de obra, de um namero de
pessoas empregadas numa unidade de producdo, representa o valor ou a

guantidade dos produtos produzidos em média por cada pessoa empregada, num
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determinado periodo de tempo. Se no denominador considerarmos o numero de
horas de trabalho, a produtividade obtida pelo uso da méo de obra reflete, para um
certo tempo, o valor ou a quantidade produzida em média por cada hora de trabalho.

Um aspeto importante tem a ver com a resultante desta medida de
produtividade em termos de valores monetarios que pode resultar nalgum
enviesamento. E que num determinado caso em que o mercado exija que um artigo
tenha que ser vendido pelo mesmo preco durante um longo periodo, podem ocorrer
subidas de preco de fatores como energia e matérias primas nesse mesmo periodo.
Assim sendo e se se mantiver a produtividade fisica (nidmero de produtos fabricados
por hora/lhomem), resulta numa diminuicdo da produtividade bruta monetaria por
motivo de reducdo de valor acrescentado 0 que permite por comparacdo avaliar

desempenhos da economia em termos macroecondémicos.

Por outro lado nem sempre as organizagbes lidam com medidas fisicas
como o metro, o litro, o quilo ou uma outra unidade que torna tudo mais facil em
termos da leitura do desempenho de uma unidade produtiva ou organizacao. Por
vezes e tratando-se de empresas de prestacdo de servicos os produtos do seu
sistema econdémico sdo incorpOreos como a seguranca, turismo, administracao,
contabilidade, banca entre outros. Neste caso a avaliacdo da produtividade € mais
complexa ja que a realidade empresarial em que nos situamos € menos fisica. No
entanto este ndo é o caso aplicavel ao setor da industria que aqui estudamos e por
conseguinte € mais facil determinar a produtividade de qualquer fator de producao
usado no processo produtivo, embora na pratica, a operacionalidade de inputs e

outputs fisicos também seja por vezes tarefa complicada.

Fica claro portanto que medir a produtividade de uma organizacéo produtora
de bens é, a partida, mais facil que uma unidade prestadora de servicos. Porém,
também apresenta dificuldades, sobretudo devido a existéncia de elementos
variaveis no processo quer no ponto de vista dos produtos obtidos quer nos
equipamentos e mao de obra utilizados. Nestes casos ha que tentar separar 0s
indicadores sobretudo o da produtividade do trabalho, de forma a ser possivel

relacionar fatores e producéo que sejam quantificaveis e mensuraveis.

Hé& ainda que referir neste mesmo contexto a importancia do conhecimento
acerca dos tempos envolvidos com todas as operagdes do processo de producéo.

Assim, é importante conhecer que o tempo de laboragdo de um produto engloba
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tempos efetivos, tempos suplementares e tempos improdutivos. Sendo que o tempo
efetivo refere-se a quantidade de tempo aplicado concretamente na laboragédo e em
carga numa operagdo ou produto, o tempo suplementar é a quantidade de tempo
excedente daquilo que seria necessario numa operacdo ou produto, o tempo

improdutivo € o tempo de interrupgéo seja ele por que motivo que for.

Para uma gestédo apropriada é relevante o conhecimento tao rigoroso quanto
possivel dos tempos envolvidos na producdo ou processamento, pois permite a
avaliacdo da produtividade ao nivel dos diversos fatores como a utilizagdo da mao
de obra, assim como todos os aspetos ligados a custos, capacidades e da gestédo
produtiva em geral.

Em concluséo, refira-se que quando se pretende aferir da eficiéncia numa
unidade de trabalho ou de uma organizagcao através da produtividade do trabalho,
deve ter-se o cuidado de ndo se considerar apenas o desempenho ou eficiéncia dos
trabalhadores. Devem ter-se em consideragdo também aqueles aspetos por vezes
de dificil quantificacdo como explicado atras e também outros como por exemplo a
eficiéncia com que s&o usados 0s recursos existentes nomeadamente 0s

patrimoniais ou fisicos.

As dificuldades de ordem préatica ligadas a quantificacdo criam bastantes
problemas a medicdo da produtividade. Acontece sempre que existam varios
produtos diferentemente mensuraveis ou de dificil medida ou a utilizacdo de diversos
instrumentos de producdo. Neste caso é recomendavel considerar em separado a
medicdo dos diversos fatores produtivos o que alias se teve em conta no presente
trabalho medindo a produtividade dos recursos humanos, dos capitais e dos
materiais na empresa em estudo para a sua atual situacdo laboral e para o caso

simulado de trabalho continuo.

1.3.3 Aumento da Produtividade

Como se entende pelo exposto atras qualquer unidade de producdo ou
organizacdo tem como meta importante no seu funcionamento o aumento da
produtividade. O desenvolvimento desta pratica ocorre desde muito cedo em plena
Segunda Guerra Mundial quando € solicitado o aumento da producado industrial e

notada a escassez de mao de obra para o efeito. Assim recorre-se cada vez mais a
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praticas de otimizacdo da produtividade do trabalho como solugdo para conseguir
aumentos sustentados de producéo.

Essa vontade permanece nas empresas que as consideram importantes e
mantém mesmo pos guerra dando-se um incremento no desenvolvimento de
técnicas de medicao e de incremento da produtividade. Na década de 90 verifica-se
gue as organizacdes dao passos determinantes na implementacdo de metodologias
de afericdo do desempenho organizacional, considerando serem importantes na

gestao correta da atividade.

A medicdo da produtividade revela-se importante desde logo ao nivel interno
das empresas no sentido de avaliar a evolucdo do desempenho, mas também é
importante no ponto de vista externo ja que € possivel fazer comparagcdo entre
empresas diferentes do mesmo setor. Ora este conhecimento dos niveis de
produtividade permitem fazer a sua analise e tomar as medidas de variada ordem
(ordem tecnoldgica, econdmica, organizacional ou, se preferirmos, num sentido mais
lato e incomensuravel, de ordem sociocultural) por parte dos responsaveis gestores

gue conduzem usualmente a aumento de desempenho.

Existe uma cumplicidade relacional entre os planos de acdo pelo que
gualquer intervencdo num deles pode repercutir-se nos outros, dai que como
resultado da medicao da produtividade, € fundamental os gestores identificarem bem
em qual intervir, e assim implementarem o processo de mudanca necessario.
Iniciativa alids que esta cada vez mais presente nas empresas modernas devido as

rapidas mutacdes socio econdmicas do tempo presente.

As empresas e organizacfes tendem a dedicar maior atencdo e recursos a
processos que tém a ver com mudancas ao nivel dos equipamentos tangiveis,
inclusivamente na area da inovacdo como por exemplo nos sistemas de informacéo.
Neste caso permite-lhes criar uma melhor interacdo em todas as areas da
organizacdo melhorando os tempos, a fiabilidade e o desempenho na
disponibilizacdo da informacéo, resultando em ganhos a todos os niveis incluindo o

organizacional.

Também o progresso tecnoldgico ao nivel da introducdo de equipamentos
mais rentaveis, permite melhoria nos processos produtivos e aumento de producao
resultando em pregos de venda mais atrativos e mais competitivos. Carvalho

(2007,p. 156) refere que "o dinamismo tecnoldgico € determinante no crescimento
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da produtividade" no entanto torna-se insuficiente a tentativa de fazer crescer a
produtividade por acdo exclusiva da mudanca tecnoldgica, ja que h& que
acompanhar também com mudancas de ordem organizacional. Essas mudancas
passam por exemplo pela adaptacdo da tecnologia e das instalacdes as
necessidades dos trabalhadores como por exemplo racionalizar estruturas fisicas e
equipamentos de forma a estarem mais adequados a laboracdo e as linhas de
producdo e assim aumentar a eficiéncia e diminuir os custos. Cabe aqui referir que
ao nivel da intervencdo na organizacdo, é relevante a importancia da pratica das
técnicas de ajuda a melhoria continua que potenciam ndo sé o aumento da
qualidade do trabalho como também a melhoria e aumento da produtividade.
Podemos incluir aqui a especial referéncia a algumas como a kaizen que significa
mudanca para melhor ou melhoria continua, just in time ou seja producdo na
guantidade e momento exato daquilo que é exclusivamente necessario em cada
ciclo produtivo, kanban que significa cartdo de sinalizacdo ou placa visivel. Todas
estas expressdes sdo de origem japonesa cuja particularidade do foco e area de

intervencédo de algumas estdo explicadas mais a frente no trabalho.

Verifica-se curiosamente que em muitos casos em que 0S gestores
pretendem vencer o desafio da qualidade, competitividade e produtividade, tendem a
enveredar por reduzir 0s recursos para minimizar custos em vez de optarem por
estratégias de aumento de produtividade envolvendo ndo sO a tecnologia como
temos dito até aqui, mas também o uso do fator humano e da organizacédo. Kovacs
(1998), menciona que o0s especialistas em psicologia e sociologia industrial do
trabalho e organizacdes desde os anos 30 tém insistido na importancia das

dimensdes humana e social da empresa no aumento da produtividade.

O proprio mercado tem exigido das empresas nas ultimas décadas uma
atitude diferente como refere Kovacs, (1992, p.98) “[...] modificacdes e inovagdes
nos produtos, inovacfes e flexibilidade nos processos, melhoria da qualidade e
maior funcionalidade da producdo, aumento da produtividade e reducao dos ciclos

de produgao”.

Sem duvida que muito do sucesso no desempenho obtido nas unidades de
producédo e empresas passa por melhoria nas estruturas organizativas e nesse
sentido o fator humano é cada vez mais tomado em consideragdo. Dai a importancia

gue tém hoje aspetos como a melhoria da qualidade de vida e satisfacdo no trabalho
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como essenciais no aumento da produtividade, sendo que nos programas de
reorganizacao do trabalho é fortemente incentivada a introducdo de fatores como
qualificagdo profissional, autonomia, criatividade, especializagdo, cooperacéo,
flexibilidade, adaptacéo, entre outros.

Um outro fator para que tudo isto se conjugue com sucesso no aumento de
produtividade, tem a ver com os estimulos e incentivos econdémico-financeiros. Neste
aspeto revela-se de grande importancia a aposta por parte das organizacées no

salario variavel indexado de alguma forma ao desempenho.

De acordo com Chiavenato (1999) existem dois conceitos a ter em conta nas
remuneracdes dos trabalhadores, a saber, salarios e recompensas organizacionais.
Quanto ao saléario trata-se de “uma contraprestacao pelo trabalho de uma pessoa na
organizagao” Chiavenato (1999, p. 222). Quanto as recompensas organizacionais

elas podem ser financeiras (diretas e indiretas) e néo financeiras.

A forma como as organizagdes adotam alguns incentivos salariais baseados
no desempenho e no desenvolvimento do capital humano revela-se sem davida fator

potenciador de crescimento da produtividade.

Este tipo de gestdo obriga por outro lado a uma mudanca cultural ja que
provoca diferenciacdo dentro dos colaboradores que pode originar alguma friccao.
Assim a par de outros aspetos ja vistos é também importante a organizacao ter bem
presente a dimensdo cultural como outro fator determinante para a melhoria e

aumento da produtividade.

Sintetizando o abordado no capitulo, ha a reter que o aumento ou melhoria
da produtividade que se pretende verificar com a introducao de trabalho continuo no
setor dos Moldes em estudo no presente trabalho, ndo depende somente da
otimizacdo separadamente dos fatores humano, tecnoldgico, capital, equipamentos,
fisico-estrutural, ou de procedimento. Devera isso sim assentar na otimizacéo
integrada e na combinacé&o, do conjunto dos diversos fatores de producao dos quais
se destacam o trabalho humano, a tecnologia e a organizacdo. Para tal devera ser
tido em conta 0 ambiente em que a empresa se posiciona em termos de nivel
educativo, condi¢cdes de trabalho, condi¢cdes conjunturais, clima tecnoldgico e

cultural, ideolégico, incentivos fiscais, entre outros.
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O esquema seguinte representa um modelo integrado de fatores
determinantes da produtividade.

Tabela 2- Esquema representativo do modelo integrado dos fatores determinantes da
produtividade.

-Produtos.
Elementos Materiais (hard) -Edificios e equipamentos.
-Tecnologia.
Fatores -Materiais e energia.
Internos -Pessoal.

-Organizacéo e sistemas.
-Métodos de trabalho.
-Estilos de gestéo.

Elementos Imateriais (soft)

-Econdmico.
Ajustamentos Estruturais -Demograéfico.

-Social.

-Trabalho.

Fatores Recursos Naturais -Terra..
-Energia.

Externos -Matérias primas.

-Mecanismos institucionais.
-Politica e estratégia.

-Infra estruturas.
-Instituicdes publicas.

Governo e Infra estruturas

Fonte: Adaptado de Prokopenko (1998).

Como se percebe dos dois grandes grupos influentes para a produtividade,
os fatores internos pela sua natureza sao os passiveis de poderem ser manipulados
pelas organizacdes produtivas. Como responsaveis pela gestdo podemos intervir
guer nos elementos materiais quer nos imateriais no sentido de criar mais eficiéncia
no processo produtivo. Para o presente trabalho tém especial relevo a otimizacao
dos elementos materiais "Edificios e equipamentos" assim como o0s elementos

imateriais "Pessoal" e "Métodos de Trabalho".

1.3.4 Técnicas de ajuda a Gestao

Desde ha algumas décadas que existem preocupacfes sérias em
desenvolver ferramentas ou técnicas de gestdo capazes de conferir maior eficiéncia
a processos produtivos. Com inicio no Japdo, muitas destas técnicas de gestao
foram desde logo adotadas e implementadas pelas organizacdes por lhes serem

reconhecidas capacidades de incrementar mudancas importantes quer no dominio
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da eficiéncia, melhoria continua da producdo e inovacdo tecnoldgica ou dos

Processos.

N&o é objetivo deste trabalho abordar de forma exaustiva todas as técnicas
e métodos de gestao existentes, até porque por diversos motivos incluindo fatores
culturais préprios das diferentes nacionalidades, nem todas s&do aplicaveis e/ou
vantajosas em todas as circunstancias. Importa apenas compreender como é que
algumas técnicas podem contribuir também no caso da proposta de trabalho
continuo no presente estudo, para a obtencdo de bons resultados em termos de
produtividade por parte das unidades produtivas ou organizacdes. Como sabemos
os desafios que os sistemas industriais enfrentam s&o enormes, obrigando a uma
constante destreza por parte dos gestores langando mao das mudancas necessarias
gue possam adicionar eficiéncia e melhoria na produtividade, fatores essenciais para
a competitividade. Assim tém vindo a ser formulados e implementados métodos de
gestao inovadores centrados na eficiéncia dos quais se juntam alguns relevantes no
guadro seguinte. Salienta-se que cada um destes métodos de gestdo comporta
vantagens e desvantagens tendo obviamente todos caracteristicas proprias que nao
estdo presentes nos outros métodos e nenhum pode contemplar a plenitude da
eficiéncia em si. Na tabela 3 resume-se um conjunto de técnicas de ajuda a gestao

gue se descrevem a seguir.

Tabela 3- Técnicas de ajuda a gestédo, seu foco e &rea de intervencéo.

Técnica Foco Area de Intervencao

Benchmarking Comparagéo Comparacéo das performances da concorréncia
Downsizing Reducéo Reducéo dos niveis hierarquicos

Empowerment Delegacéao e Delegacao de poder e descentraliza¢do do processo de

descentralizacdo | tomada de decisdo

Just-in-time Racionalizacao Racionalizacéo do processo produtivo (teoria dos zeros)
Lean Production Kaisen Melhoria continua dos processos de trabalho
Outsourcing Subcontratacéo Exteriorizagdo da for¢a de trabalho

Reengenharia Inovacgdes radicais | Redesenho radical das formas de realizar o trabalho
Qualidade Total Qualidade total Qualidade total dos processos

Fonte: Adaptado de Aida Pechincha 2010, Dissertacéo.
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Benchmarking

7

A palavra deriva de benchmark que é um termo usado na topografia
significando uma referéncia a partir da qual o demais ¢ medido ou comparado. No
Nnosso caso concreto da industria de Moldes o elemento de comparacao situa-se nos
modelos de laboracéo de alguns dos maiores concorrentes portugueses situados em

paises asiaticos e até americanos.

7

Robert Camp é considerado o pai da técnica, ao concluir ao servico da
Xerox que para se posicionar vantajosamente em termos competitivos, havia que
utilizar praticas de comparacdo com os melhores no sentido de os imitar ou
suplantar se possivel. Uma definicdo clara é dada por (Bengt, 1996, p. 11) como "
um processo continuo e sistematico de comparacdo entre a produtividade, a
gualidade e as praticas de uma dada empresa e as de outras congéneres que
representem a exceléncia dentro do setor”. Também Freire (2000) a define da
seguinte forma " O benchmarking consiste na comparacéo sistematica dos recursos
e capacidades de empresas selecionadas para identificar as melhores préticas de

gestao".

Como se percebera, na pratica esta técnica significa que nao so se aplicara
entre empresas mas também podera ser aplicada internamente nos varios setores
ou departamentos que porventura tenham atividades semelhantes. Mata (2000)
refere a este propdsito "[...] muitas empresas que tém operacdes em diversos paises
organizam regularmente visitas dos responsaveis por uma dada divisdo de cada filial
a filial que representa melhor desempenho nas atividades dessa divisdo, como
forma de fazer com que as praticas ai desenvolvidas sejam transmitidas ao resto da

organizacao".

Trata-se portanto de uma ferramenta de gestdo industrial bastante
recomendavel, no sentido em que confere as unidades produtivas e as organizacoes
uma visdo mais ampla da eficacia dos lideres da industria estimulando-as a
encontrar fatores criticos para o aumento da produtividade e por conseguinte serem

mais competitivos.
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Downsizing

Esta metodologia de ajuda a gestdo resulta da iniciativa de importantes
empresas nos anos 80, 90 do século passado por acharem necessario uma
reestruturacdo no seu desenho hieradrquico devido a crescimentos algo
desordenados que as levaram a situacfes econdmicas dificeis. Algumas dessas
organizagbes sdo por exemplo a IBM, GM, Boeing, Xerox, Motorola, Volkswagen
entre outras que tiveram que reduzir efetivos e proceder a uma reorganizacao na
sua estrutura hierarquica para agilizar processos e aumentar eficacia organizacional
e no fim obterem melhor controlo dos custos, e aumento de rentabilidade. Esta
pratica mais notada nas médias e grandes empresas tem tido uma reativacao devido
a situacao economica mundial dos tempos atuais que obrigam a emagrecimento das

estruturas compensando com o estimulo a eficacia nos processos.

Porém, aquilo que a metodologia sugere ndo se pode esgotar no
entendimento de uma pratica exclusivamente dedicada a reducdo de pessoal e
guadros nas organizacfes. Trata-se também e acima de tudo de "[...] conjunto de
atividades levadas a cabo pela gestdo de uma organizacdo, tendo como fim
melhorar a eficiéncia organizacional, a produtividade e/ou a competitividade"
(Cameron, 1994, p. 192). Portanto esta ferramenta devera ser acima de tudo uma
filosofia de gestdo que assenta em praticas de reducao de desperdicios e por outro
lado promotora do incremento de eficiéncia em todos os setores. No estudo proposto
pelo presente trabalho esta ferramenta de gestdo é determinante ja que desperta
para o risco de aumento de efetivos descontroladamente como sequéncia do

aumento do periodo de laboracéo.

Empowerment

Segundo Gary D. Geroy (1998, p.15) empowerment define-se "como a forma
de dar as pessoas a oportunidade de tomarem decisdes e expandir a sua autonomia

no local de trabalho".

Esta modalidade apresenta uma certa inovacdo por parte da gestdo no
sentido em que transfere alguma autonomia e responsabilidade aos trabalhadores
para tomada de decisdes. Ao implementar o trabalho por turnos numa empresa de

moldes é importante colocar em pratica esta politica. E que o aumento de efetivos
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requer uma maior responsabilizacdo de cada um pois ndo € economicamente
recomendavel colocar chefias em quantidade proporcional em todos os turnos. Este
mecanismo apesar de comportar algum risco, acrescenta flexibilidade e agilidade as
organizacdes de maior dimenséo tornando-as mais competitivas. O objetivo €, como
se percebe, criar um certo modo de gestdo participativa que resultar4 por um lado
numa redugdo dos problemas e por outro lado numa maximizagdo dos resultados.
Para o modelo funcionar tera que haver uma tomada de conhecimento e partilha dos
processos por parte de todos os intervenientes de forma a haver sintonia de causa,

ou por outras palavras tera que haver espirito global de missdo organizacional.

Para reduzir alguns riscos, 0S mesmos autores sugerem que a autonomia
concedida devera ser limitada por cadeia hierarquica de forma a haver melhor
controlo. Havendo maturidade em ambas as partes, este é sem duvida um método
gue proporciona estimulo a criatividade, cria relacbes de confianca e de satisfacao
entre 0s intervenientes no processo produtivo, e em Ultima analise resulta em

melhoria de eficiéncia e produtividade nas empresas.

Just-in-Time

O JIT é mais uma técnica de gestdo criada e dinamizada pelos gestores
japoneses, sendo neste caso e mais precisamente introduzida pela Toyota nos anos

60 do século passado.

A filosofia desta metodologia é bastante simples e consta da producdo na
guantidade e momento exato daquilo que € exclusivamente necessario em cada
ciclo ou etapa produtiva, ou seja ndo se produz para stock. E um método que exige
grande coordenacédo na gestao e também controlo logistico. Segundo Kovacs (1992,
p.40) a metodologia proporciona a eliminacdo dos desperdicios "[...] economia de
tempo, matéria prima, movimentacdes e de trabalho que ndo acrescenta valor aos
produtos e, por outro lado, a melhoria da flexibilidade, da qualidade e da
produtividade". Esta metodologia, havendo coordenacédo adequada, possibilita uma
grande reducdo de despesas ja que melhora os tempos no processo produtivo, a
eliminacdo de atividades supérfluas, a reducdo de perdas e a procura de
melhoramentos. Todos estes fatores convergem para um aumento de eficacia, de
produtividade e competitividade. Porém, devido a falta de stocks de seguranca, este

método ndo é apropriado para uma linha de producdo em que estejam envolvidos
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muitos produtos diferentes sob pena de poder haver quebras na produgédo. O
método ndo é imune aos problemas externos que poderao causar roturas como por

exemplo falha de fornecedores, greves, acidentes, entre outros.

Portanto esta é uma ferramenta bastante interessante mas para funcionar é
fundamental as empresas ou organizacdes estarem devidamente preparadas ja que
a aplicacdo do JIT como refere Kovacs (1992, p. 40) "requer, por conseguinte,
mudancas na estrutura da empresa, no layout, na organizacdo do trabalho, nos

métodos de gestao, bem como nas relacfes com os clientes e fornecedores".

Na industria de Moldes esta técnica € fundamental no sentido em que para a
elaboragcdo de um molde é necessario o devido encadeamento atempado dos
diversos componentes. Se ndo houver a coordenacdo necessaria 0S processos
param e os prazos finais ndo sao cumpridos proporcionando prejuizos. Obviamente
gue ao introduzir a laboracdo continua toda a metodologia tera de ser bastante bem

coordenada para produzir a eficacia esperada.

Lean Production

Trata-se de uma teoria mais uma vez com origem no Japao na industria
automovel que comecou por ser conhecida como TPS, iniciais oriundas de Toyota
Production System, e que nos finais do século XX se tenha comecado a expandir

para as empresas ocidentais.

O termo "Lean Production” tem como traducdo "producdo magra" e faz jus
ao ideal de Womack (1992, p.3) que refere como objetivo principal "[...] utilizar

menos quantidade de tudo em comparacao com a producdo em massa."

Assim 0 método consiste em lancar mao de varias ferramentas e principios
de gestdo e conjuga-las entre si para atingir os objetivos pretendidos, que sédo a
flexibilidade, competitividade, eficiéncia, tempo de resposta e melhoria geral de
producédo. Algumas dessas técnicas sdo por exemplo o Just-in-time, empowerment,
downsizing j& abordados neste trabalho, mas também a inovacéo, trabalho em
equipa incluindo fornecedores e o kaizen relacionado com a melhoria continua e

reducdo dos desperdicios originados pela producdao.
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Outsourcing

Esta técnica permite as empresas libertarem-se de tudo aquilo que néo faz
parte do seu Core Business (negécio central da empresa), transferindo para outras
empresas especializadas a responsabilidade de fornecimento desses produtos e/ou
servicos. Esta pratica tem inUmeras vantagens a todos os niveis. Desde logo cria um
espaco mais amplo a entrada de potenciais novos negdocios na economia, mas por
outro lado permite as empresas concentrarem-se mais na gestdo daquilo que
produzem e fazem bem podendo aprimorarem-se cada vez mais. Assim, € possivel
evitar custos por exemplo com formacéo ou inovagao entre outros, transferindo essa
responsabilidade para empresas especializadas que tém essas valéncias

desenvolvidas.

~

No entanto a semelhanca de outras metodologias ja apresentadas neste
trabalho, é exigida alguma cooperacdo e coordenacdo interdependente entre as
organizagdes no sentido de haver sintonia cultural e também de metas e objetivos.
SO assim é possivel haver fornecimento de produtos ou servicos atempados, de
gualidade e através da melhoria de eficacia nos processos, obter aumento de
produtividade e competitividade. Na industria de moldes este € um aspeto bastante
relevante na medida em que existe toda uma pandplia de acessorios, equipamentos
tangiveis e intangiveis que tém parte ativa nesta atividade produtiva. E por isso de
grande importancia que exista uma rede de fornecedores adequada e de qualidade

para gerar um sucesso que se quer coletivo neste setor industrial.

Esta metodologia pode no entanto levantar algumas questdes de ordem
socioeconémica quando se recorre as transa¢des em contexto internacional. E que a
pressdo dos custos leva a que por vezes as empresas subcontratem produtos e
sServicos em paises cujas regras comerciais e a legislacéo laboral sdo, por vezes,
pouco éticos. Assim, constata-se que nesta técnica também o fator humano é
considerado como um custo a controlar incentivando, segundo (Kovaks, 2006), a
"[...] deslocalizacéo para outras regides, com salarios mais baixos, menos exigéncias

por parte dos trabalhadores e maior liberdade empresarial”
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Reengenharia

Na década de 90 Michael Hammer (1994), descreveu num artigo da Harvard
Business Review 0 conceito que acabava de introduzir e designado por
reengenharia, sendo uma nova forma de pensar e intervir mudando radicalmente os
métodos de gestdo das empresas resultando em melhorias no campo das
operacoes, dos custos, da qualidade e dos tempos. A ideia base desta técnica, mais
virada aos servicos, € a de promover mudancas profundas nas atividades e
processos existentes na organizacao, focalizando-se nos outputs ou seja no cliente,
de forma a agilizar e simplificar processos de trabalho, eliminar hierarquias
supérfluas, promover autonomia e a criatividade dos trabalhadores, trabalho em

equipa, estimular a polivaléncia e aprendizagem.

A semelhanca dos outros, também este processo apresenta como meta a
melhoria da produtividade e rentabilidade reduzindo custos e desperdicios
identificados. No entanto e atendendo a particularidade da técnica salienta-se
alguma primazia pela performance e pela énfase na tecnologia, e algum desprezo
pelos recursos humanos. E que a ideia do "comecar de novo" pode convergir com a
dispensa de quadros ou técnicos com mais valia de conhecimento dentro da

estrutura e assim provocar alguma contraproducéncia na organizacao.

Qualidade Total

Os primeiros movimentos ligados ao conceito Qualidade Total surgiram e
foram consolidados no Japdo apds o fim da Il Guerra Mundial com os Circulos de
Controle da Qualidade, tendo comecado a ser difundida nos paises ocidentais a
partir da década de 1970. Ganhado (1991, p. 17) refere que " apdés a Segunda
Guerra, a qualidade dos produtos ocidentais era a melhor. Por si s0, as referéncias
«made in germany», «made in USA», «made in Switzerland», etc., eram garantia da
gualidade dos produtos. Esta situacdo comecou a alterar-se, a qualidade dos
produtos japoneses comecou a melhorar de maneira notavel, de tal modo que, em

meados da década de 70, atingiu niveis comparaveis aos dos produtos ocidentais".

O conceito de gestdo da qualidade Total ou TQM (Total Quality
Management) na lingua inglesa, ndo pode ser confundido com o sentido de

gualidade por si sO. Trata-se acima de tudo de uma técnica de gestao que recorre a
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um conjunto de programas, ferramentas e métodos multidisciplinares, aplicados ao
controle do processo de producdo das empresas. Programas como por exemplo os
5S (Iniciais das 5 palavras japonesas: Seiri (utilizagdo), Seiton (ordenacgao), Seiso
(limpeza), Seiketsu (higiene) e Shitsuke (autodisciplina)), melhoria continua, gestao
da rotina diaria e gestdo pelas diretrizes, tém a sua filosofia assente na cultura
organizacional japonesa e tem acima de tudo como objetivo mobilizar, motivar e
consciencializar toda a empresa para a Qualidade Total, através da organizacao e
da disciplina no local de trabalho.

Para tal efeito as organizagdes recorrem a ferramentas e metodologias que
Ihes permite de uma forma ordenada e sistematizada a identificagdo das &reas a
controlar e intervir no processo produtivo. Essas ferramentas e metodologias sao por
exemplo o uso dos fluxogramas, da técnica 5W 2H explicado em anexo (Anexo 4),
macrofluxo, folhas de verificacdo, diagrama de causa efeito, diagramas de Pareto,

Brainstorming, entre outros.

De salientar que a Qualidade Total requer a sensibilizacdo pela unidade
produtiva para mudancas no desenho organizacional ao nivel técnico
comportamental e cultural. O objetivo perseguido € o da obtencdo de bens e
servicos pelo menor custo e melhor qualidade, focalizando sempre nas exigéncias e

satisfacdo dos clientes.

Os principios da Qualidade Total estdo fundamentados na Administracéo
Cientifica de Taylor (1856-1915), no Controle Estatistico de Processos de Walter A.
Shewhart (1891-1967) e na Administracdo por Objetivos de Peter Drucker (1909-
2005).

Ao implantar a Qualidade Total espera-se obter no processo produtivo da
empresa, dominio, controle e eficiéncia na utilizacdo dos recursos quer materiais
financeiros e humanos. E também alvo primordial a eficacia no alcance dos objetivos

gue sao essencialmente a satisfacdo dos clientes e a perenidade da empresa.

Sabemos que a produtividade reflete bem o desempenho econdémico das
organizacfes e dos paises. Por isso a pesquiza de processos, metodologias ou
ferramentas de ajuda a gestdo tem sido ao longo dos anos uma constante das
sociedades mais empreendedoras. Pelo exposto atras verificamos nas técnicas

abordadas uma grande utilidade uma vez aplicadas as unidades produtivas como no
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caso das empresas portuguesas de moldes na nova dindmica de laboragdo continua

proposta pelo estudo.

1.4 Rentabilidade

Quando se fala de rentabilidade ela ndo pode ser confundida com

rendimento embora ambas se possam associar relacionalmente com produtividade.

Quanto ao rendimento e abordando-o numa perspetiva algo restrita ele € o
gue resulta devido a pratica de uma atividade produtiva quer de maquinas e e/ou
equipamentos, quer do trabalhador. O resultante da atividade praticada é aferido em
relacdo aquilo que era esperado e, no caso da mao de obra por exemplo, pode-se
medir 0s tempos de execucdo comparativamente aos expectaveis. No caso dos
equipamentos pode calcular-se o rendimento fazendo a relacdo do efetivamente
produzido pelo que teoricamente se deveria obter no periodo trabalhado. No que se
refere ao rendimento nota-se de certa forma uma relacdo de causa efeito com a
produtividade, porém esta ndo depende como ja vimos no capitulo anterior, de
apenas um fator como por exemplo o esforco humano ou o desempenho de um
equipamento, mas depende de todos os fatores produtivos, de uma organizagcao
eficiente dos processos de producédo e de trabalho e de toda uma cultura enraizada

na organizacao.

Rentabilidade expressa em unidades monetarias apresenta-se dando uma
nocao de cariz mais financeiro, que se obtém pelo quociente entre um resultado e
um meio utilizado. Note-se a formula para a determinacdo da Rentabilidade das

Vendas por exemplo:

Rentabilidade das Vendas = (Resultado Liquido da Exploracdo/ Volume

Negdcios) x 100.

Assim para que a Rentabilidade seja superior, havendo naturalmente um
aumento do volume de negdcios como resultado da afetacdo das 24 horas do dia
proposto pelo estudo, devera haver também um incremento no valor do Resultado

Liquido.

O relacionamento entre as noc¢bes de produtividade e rentabilidade

determinam que elas variam no mesmo sentido desde que haja constancia nos
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precos dos outputs e inputs. Esta variagdo concordante deixa de existir se houver
variagdo dos precos dos outputs e inputs nd&o proporcionalmente embora se
mantenham as quantidades. Também deixa de existir havendo variagdo das
guantidades dos outputs e inputs ndo proporcionalmente mesmo que 0S precos se
mantenham constantes. Por exemplo poderemos ter um aumento de rentabilidade
sem que a produtividade aumente, se houver simultaneamente um aumento de
precos dos produtos e uma baixa dos fatores de producgéo. Por outro lado se os
precos dos fatores de producdo aumentarem e os dos produtos diminuirem resultara

numa reducéo na rentabilidade podendo manter-se a produtividade.

No estudo efetuado pretendeu-se averiguar se a rentabilidade das empresas
portuguesas produtoras de moldes varia positivamente considerando a laboracao

continua ou seja as 24 horas do dia.

2 O"MOLDE": DESCRICAO

Para compreender melhor o setor de atividade que este trabalho aborda
apresentam-se alguns aspetos técnicos relacionados com a atividade industrial em

estudo.

Um molde € uma ferramenta geralmente produzida em aco, que permite a
enformacédo de componentes mecanicos. O tipo, dimensdo e complexidade podem
variar. Na sua forma mais simples € constituido por duas meias matrizes, cavidade e

bucha, que constituem o negativo da peca que se pretende obter.

Impressao

Figura 1- llustracé@o das partes principais de um Molde.
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O maior ou menor grau de complexidade do projeto depende, basicamente,
de aspetos econémicos e tecnoldgicos, tais como o nimero de pecas a produzir,
especificacdes definidas para as mesmas e a maquina onde as pecas vao ser
processadas. A figura 2 seguinte mostra uma tipica maquina de injecao de
polimeros de 270 Toneladas de pressao de fecho. As maquinas diferem em varios
aspetos técnicos mas a sua caracteristica principal é a pressao de fecho que varia
proporcionalmente ao tamanho. Isto significa que a maquina tera de ser

devidamente adequada ao molde que nela pretendemos aplicar.

Figura 2- Exemplo tipico de maquina de injegéo.

Na figura 3 podemos ver um molde aplicado na respetiva maquina injetora
onde séo claras as duas partes principais, Bucha e Cavidade mostradas na figura 1.
Uma vez fechadas pela maquina e em presséo, é possivel injetar a matéria plastica

fundida que dara forma a peca esperada.

Figura 3- Exemplo de Molde inserido na respetiva maquina de inje¢ao pronto a ser

processado.
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Podemos classificar os moldes em funcéo da tecnologia utilizada ou da
matéria prima a ser processada podendo ser para termoplasticos,
termoendureciveis, borrachas, ligas leves. A matéria prima € normalmente fornecida

em grao com se Vvé na figura seguinte.

Figura 4- Matéria prima para o processamento por injecao.

Quanto ao processo tecnolégico podem ser de injecdo, compressao,
transferéncia, sopro, termo formacgao, rotacional entre outros. A ilustracdo seguinte
esquematiza 0s passos principais das operacdes de moldacdo de um molde
aplicado na respetiva maquina de injecao.

Figura 5- Sequéncia do processamento de um molde numa maquina injetora.
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Embora existam moldes de varios tipos e com complexidade variavel, no
essencial, existe um determinado numero de requisitos que sdo comuns a todos
eles:

Manter a impresséo fechada durante o tempo de ciclo;
Assegurar a reprodutibilidade dimensional,
Permitir o enchimento e arrefecimento;

Promover a extracao da peca.

Assim, como se percebe, a constru¢cdo dos moldes de injecao requer um
vasto conhecimento técnico que vai muito para além do dominio da maquinacéo
correta e eficiente dos metais.Exige também Otimos conhecimentos de desenho
técnico, correta percecao e entendimento das carateristicas das maquinas injetoras

e dominio do comportamento dos polimeros ao serem processados.

A empresa estudo caso deste trabalho que se descreve no capitulo seguinte,
€ uma das mais representativas do setor dominando devidamente todos os aspetos

técnicos atras referidos.

3 APRESENTACAO DA EMPRESA EM ESTUDO

Respeitando a reserva de identidade apelidamos a empresa por FMD

sempre que nos referirmos a ela.

A FMD esta localizada no concelho de Marinha Grande e foi fundada em
1984 por um grupo de quatro trabalhadores com larga experiéncia no ramo da
industria dos moldes. A empresa especializou-se na fabricacdo de moldes de alta
tecnologia de pequena e média dimensdo para injecdo de termoplasticos. Neste
momento a firma é certificada pela norma ISO 9001/2008 e tem cerca de 80
trabalhadores especializados operando num espaco total de 6500 m?e possui
equipamento de ponta desde Centros de Maquinacéo de Alta Velocidade, Maquinas
Robotizadas de Eroséo por Penetracdo, Maquinas de Eroséo por Fio e Equipamento

de Micro-Maquinacao por Laser entre outros.
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No segmento do software a empresa estd equipada com o sistema mais
atual que permite efetuar a ligacao entre o departamento de engenharia (CAD/CAE),
a fabricacéo, e a peca de pléstico final controlando cada fase do processo.

Para além disso a firma dispde do seu departamento préprio de Injecéo

possuindo varias maquinas injetoras de polimeros.

Quanto ao departamento comercial a empresa tem capacidade de se
comunicar com os clientes na sua lingua nativa podendo em colaboragcdo com o
departamento técnico, dar seguimento a qualquer consulta ou pedido de orgcamento

apresentado em qualquer software.

A FMD considera-se uma empresa que se empenha no seu sucesso e no
dos seus clientes, pautando-se sempre pelo rigor dos seus métodos de trabalho,
competéncia, e acima de tudo honestidade no trato e comunica¢cdo com o cliente.

Visao:

E objetivo da empresa ser um fornecedor de moldes de alta tecnologia de pequena e
média dimenséao para a injecédo de termoplasticos.

Missao:

Gerir de forma profissional o portfolio dos clientes acrescentando valor e

procurando a exceléncia ao nivel dos servicos desenvolvidos, em constante

harmonia com a comunidade tecnolégica mundial aberta a partilha de saberes.
Valores:

Ao Nivel das Pessoas - Promover o trabalho de equipa valorizando as

competéncias individuais e 0 mérito.

Foco no Cliente — Adaptar as solucbes as necessidades concretas do

cliente.

Motivacdo — Motivar a exceléncia do profissionalismo para obter as

solucgdes.

Inovacdo — Encorajar a criatividade e a pro-atividade descobrindo novas

solucdes tecnoldgicas.

Qualidade e Exceléncia — Criar, desenvolvendo e gerindo a tecnologia e

servicos disponiveis dando énfase a alta qualidade.
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Politica da Qualidade.

A empresa define a sua politica da qualidade da seguinte forma:
» Completa satisfacéo das necessidades do cliente.
» Permanente incentivo aos funcionarios em melhorar o seu desempenho
disponibilizando os recursos e a formagéo necessaria.
» Promover permanentemente a melhoria de processos de forma a apresentar
produto final ao cliente com valor acrescentado.
» Cumprir com os requisitos da Norma NP ISO 9001:2008.

Instalacdes
Edificio 1:

Nesta nave estdo instalados os departamentos Comercial, Or¢camentacao,
Planeamento e Projeto, os quais permitem uma coordenag¢do conjunta capaz de
responder rapidamente aos pedidos dos potenciais clientes. Com um leque de oferta
bastante amplo ao nivel do Software, a empresa responde a qualquer formato que
Ihe seja enviado quer em 2D ou 3D podendo também reagir a transferéncia de
ficheiros através de sistemas como: ODETE, FTP, File Transfer Website & Email.

Neste edificio situam-se também as areas técnicas de Planeamento, Erosao,

Fresagem de Acabamento e Montagem de moldes.

Figura 6- FMD (edificio 1)
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Edificio 2:

Neste edificio sdo elaboradas as operacgdes de fresagem e furacdo de maior
dimenséo jA que é aqui que se encontram as maquinas de maior porte como o

centro de maquinagdo mostrado na figura seguinte.

Figura 7- Centro de Maquinacéo

Podem ser maquinadas pecas em aco com dimensfes até 800x600 mm e
peso até 2 Toneladas e é nesta nave que sdo normalmente feitas as estruturas dos

moldes e todo o trabalho de chaparia necessaria.
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Na figura seguinte pode ver-se uma operacdo tipica de furacdo de

componentes de um molde.

Figura 8- Operacdo de Ponteamento de furos.

Na figura seguinte temos uma chapa da estrutura de um molde acabada em
termos de maquinacoes.

Figura 9- Peca de A¢o maquinada.
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Edificio 3:

O Pavilhdo 3 é dedicado a Injecdo de pecas de plastico e teste dos moldes e
toda a tecnologia que se relaciona com esta atividade cuja vista panoramica se vé

na figura seguinte.

Figura 10- Vista panordmica da nave de Injecdo de Pecas e Teste dos Moldes.

E também nesta nave que estfo instalados o Laboratério de Metrologia e
Andlise aos produtos moldados. Na figura seguinte pode ver-se algum do

equipamento utilizado neste departamento.

Figura 11- Departamento de Metrologia.
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Neste espaco a FMD tem também instalado o seu Departamento de
Inovacdo. Com uma equipa jovem e dindmica esta é uma area em que a FMD esta a
apostar fortemente com vista a sua expansao no futuro. Assumindo parcerias com
empresas nacionais, este departamento tem uma area de pesquisa ho campo das
energias renovaveis e uma outra area completamente dedicada a producdo de

produtos biomédicos.

Para além disso desde 2001 que a FMD Inova¢do tem um sector ligado a
Micro tecnologia investindo em equipamento apropriado como maquinaria de
arranque de apara por laser e também equipamento de polimento através de Feixe
de Eletrbes. Estas solucdes conferem a possibilidade de competir no campo da
Micro e Nano tecnologia com alta eficiéncia e qualidade final nas operacdes

resultando em melhores acabamentos nos produtos.

Na figura seguinte podemos ver ampliados alguns exemplos de maquinacéo
efetuada através desta tecnologia. E percetivel pela escala junto de que se trata de
detalhes de reduzida dimensédo impossiveis de produzir com qualidade por outro

método mais convencional.

-_—
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L

Figura 12- Pecas produzidas por Micro Maquinacéao.
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Equipamento:

As fresadoras CNC (Controlo Numérico Computorizado) que se mostram na
figura seguinte sado algum do equipamento de ponta disponivel na empresa. Trata-se
de maquinas automaticas de alta precisdo, que desgastam o metal por remoc¢éo de

apara dando-lhe a forma final desejada.

Figura 13- Fresadoras CNC.

As maquinas de electro erosédo que se mostram na figura seguinte utilizam
uma outra tecnologia para o desgaste do metal. O método é também por remocéao
de apara mas por descarga elétrica. Este método € necessario sempre que existem

por exemplo ranhuras finas e profundas a elaborar.

Figura 14- Maquinas de Electro Erosao por penetragéo e por fio.
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Maquinacao por Laser:

A maquinacdo por radiagcdo a Laser traz vérias vantagens na tecnologia de
Micro-fabricagdo como:

» Grande Flexibilidade - Maquinagdo em 3D, Micro-Furacédo, Cortes Finos,
Soldadura, Gravagéo, Tempera por Indugéo.

» Auséncia de Contacto entre a ferramenta e a peca a maquinar - Consequente
auséncia de desgaste e necessidade de correcdes ou afiamentos, auséncia
de desgaste na maquina por esforgo, ...

> Possibilidade de maquinacdo de varios materiais - Materiais como plasticos,
metal, semicondutores, ceramicas, e outros que sao dificeis de maquinar por

processos convencionais como o diamante e o vidro.

Este processo de maquinacdo em 3D ndo assenta ho método de remocéao
de apara tradicional, mas sim trata-se de uma interacdo entre a emissao do feixe
laser com o material a cortar. A energia libertada pelo feixe € absorvida sob a forma
de calor pela peca a maquinar removendo diretamente o excedente de material

planeado ou causando a sua fuséo e subsequente remocao.

Baseado neste mecanismo de remocdo de apara localizado, emergem as
tecnologias de corte laser, furacdo laser, recorte laser, e mais recentemente

maquinacao 3D a laser.

Recorrendo ao uso desta tecnologia, a FMD tem vindo a poder elaborar as
suas maquinacdes em ambientes e situacdes de outra forma impossiveis de abordar

devido as dimensdes e perfis em causa.
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Figura 15- Maquina operadora a Laser em 3D.

Polimento por Feixe de Eletrdes:

A maquina de polimento “Sodick EBM electron beam PIKA” baseia-se na
remocao da rugosidade no aco resultante da maquinacao, aplicando um feixe de
eletrbes podendo obter-se acabamentos de “Brilho” na superficie em periodos

extremamente curtos de tempo (aproximadamente 10 minutos).

Pode assim este equipamento ser utilizado em diversas circunstancias
deixando acabamentos perfeitos em zonas de dificil acesso e também de tolerancias

rigorosas!

O processo EBM produz acabamentos de brilho projetando um feixe
uniforme de eletrbes de 60mm de largura. Este procedimento € executado em
ambiente de vacuo onde o feixe é exposto de forma curta e repetitiva,

controladamente na area da peca de aco a polir.
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Figura 16- Maquina de polimento por feixe de eletrfes.

Software:

A empresa possui diversos softwares necessarios ao trabalho desenvolvido:
Autocad 2000, Mastercam, ZWCAD2009, Unigraphics NX6, ProEngineer, PowerMill.
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Produtos:

Desde longa data a FMD tem bem definidos os seus objetivos e alvos no
campo do Conhecimento e Tecnologia criando para isso uma vasta infraestrutura

gue lhe assegura alta qualidade nos produtos criados e produzidos.

Pelo Controlo e andlise sistematica do produto final a FMD assegura uma
gualidade e fiabilidade dos seus moldes no bom desempenho pelos seus clientes.

Com o ultimo investimento na area da Microtecnologia a empresa habilitou-

se melhor na oferta de moldes complexos e de alta precisao.

Figura 17- Alguns exemplos de amostras plasticas produzidas por moldes elaborados
na FMD.

Figura 18- Alguns exemplos de moldes em aco produzidos na FMD.
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Mercado:

Com a tecnologia disponivel e crescente evolugcao do conhecimento, a FMD
tem-se consolidado em diversos mercados nomeadamente da Eletronica e Energia

Elétrica onde 70% dos produtos contratados séo ligados a este segmento.

A é&rea da Industria Automével absorve 15% da producédo e 5% esté ligado a
mercados indiferenciados como Equipamentos Domésticos, Hotelaria e Industria
Alimentar.

No entanto e devido a aposta na Inovacdo, a FMD dedica 10% do seu
esfor¢co produtivo & area das Energias Renovaveis e também a Biomédica, sendo

seu objetivo duplicar este esfor¢o no futuro proximo.

Setores de Mercado

70%

Gréfico 2- Setores de Mercado da FMD.

Fonte: Dados da empresa FMD; Elaboragao prépria.

Os principais clientes encontram-se nos mercados Alemdo e Suigo

representando cerca de 57% e 25% respetivamente nas exportacdes atuais.
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Outros mercados como Espanha, Franca e EUA representam cerca de 8%

da exportacao.

As parcerias com empresas de topo nacionais no projeto da Inovacao
representam 10% do esfor¢co produtivo.

Mercado por Area Geografica

B Alemanha M Portugal M Suica B Qutros ® H

Gréfico 3- Mercado da FMD dividido por area geogréfica.

Fonte: Dados da empresa FMD; Elaboragéo prépria.

Inovacgao:

Faz parte da filosofia de crescimento da FMD a aposta constante na
inovacgao pesquisando novas abordagens quer em termos de melhoria de processos
produtivos, quer em termos de novos materiais € novas solu¢des para os diversos

sectores da Industria.

50

Anténio Garcia ISG, Instituto Superior de Gestao



CINE

4 FORMULACAO DAS HIPOTESES

No presente trabalho pretendeu-se verificar os seguintes pressupostos:

Hipdtese A- Introduzindo turnos de forma a laborar-se as 24 horas do dia, é
possivel aumentar na empresa portuguesa de moldes os seus indices de

produtividade.

Hipotese B- H& aumento de emprego como resultado da alteracdo da
organizagao produtiva na empresa explorando intensivamente 0s Seus recursos

patrimoniais e tecnoldgicos, ao afetar a carga horéria laboral as 24 horas do dia.

Hipotese C- A conjugacao dos fatores descritos resulta num aumento de
rentabilidade na empresa portuguesa de producao de moldes de injecéo de matérias

plasticas ou polimeros.

Rentabilidade
Produtividade

Trabalho
Continuo

llustragdo 3- Esquema representativo que relaciona o Trabalho Continuo e os fatores

empregabilidade, rentabilidade e produtividade estudados.
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5 METODOLOGIA E FONTES DE DADOS

Neste capitulo abordam-se os procedimentos metodoldgicos seguidos para
tratamento da problematica em estudo através de estudo de caso e de um survey
junto de empresas do setor para a verificacdo das hipéteses.

5.1 Obtencéo de dados Secundarios

Paralelamente ao desenrolar do estudo caso foram pesquisados junto das
fontes estatisticas e outras crediveis, dados ou relatérios relevantes para a
complementaridade do trabalho.

5.2 Obtencé&o e Tratamento dos dados Primarios

A metodologia desenvolvida para a verificacdo das hipoteses levantadas foi

a elaboracdo de um estudo caso e também de um survey.
e Estudo Caso

Elaborou-se um estudo caso adotando a empresa FMD do setor abordado,
tendo-se recolhido os dados disponiveis do ponto de vista da produtividade e da
rentabilidade atuais. Com base nesses dados desenvolve-se um exercicio de
simulacdo para avaliar os impactos caso a empresa adotasse o regime de turnos
laborando as 24 horas do dia como proposto no trabalho. Obtiveram-se assim as
implicacbes, impactos, variacdes na empregabilidade, produtividade e rentabilidade

na empresa FMD, se laborasse continuamente.
e Survey

A metodologia de recolha da informacédo foi a sondagem junto do universo
de empresas do setor dos moldes visando um tipo de estudo com enfoque quer

guantitativo quer qualitativo.

Para o0 nosso projeto langcou-se um questionario a quantidade maxima
possivel de empresas no sentido de maximizar a amostra incrementando assim o
nivel de confiangca em relagdo aos resultados obtidos. Lamentavelmente, ao tentar
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obter os contactos para submeter o questionario verificou-se que bastantes se
encontram inacessiveis por possivel faléncia recente, desativacdo ou outro motivo.
De acordo com informacéo obtida na associacao oficial do setor “* CEFAMOL”, o
universo das empresas registadas no pais com o CAE da Industria de Moldes é de
530 unidades. A amostra final foi de 270 empresas 0 que representa um erro
amostral de 5,03% para um Nivel de Confianga de 90%.

As questdes foram definidas previamente de forma a obter respostas
relevantes para a abordagem das hip6teses a verificar, e poderem ser tratadas
estatisticamente. Quanto a estrutura, conteido e numero de perguntas efetuadas
foram desenhadas tendo em conta os resultados obtidos através do estudo caso.
Pretendeu-se assim confrontar o universo empresarial do setor com os indicadores
obtidos e perceber qual a sua reacédo ou propensao para a mudanca, averiguando o
relacionamento entre variaveis (adesdo vs impactos na produtividade,

empregabilidade e rentabilidade).

Devido ao teor das questdes e ao ambito do questionario em si, ele foi
dirigido aos administradores e/ou quadros executivos das empresas de Producao de

Moldes para Injecdo de Polimeros.

Trata-se obviamente de obter com 0 maximo de rigor, o0 sentir das pessoas
gue detém na empresa a capacidade para poder ponderar a implementacdo de

mudancas estruturais.

Os métodos estatisticos utilizados foram baseados na analise descritiva que
segundo (Bispo, 2005) , “visam resumir e apresentar os dados observados, através
de tabelas, graficos ou indices numéricos que facilitem a sua interpretagao”. Foram
assim determinadas as médias, medianas, desvio padrao, percentis, coeficiente de
correlacdo, coeficiente de variacdo, variancia e percentagens, e assim possibilitar

obter as leituras de relacdo, e/ou tendéncias.

Para o estudo estatistico a determinacdo do tamanho da amostra assim
como o erro amostral sdo sempre bastante relevantes, sendo as formulas respetivas

conforme se seguem utilizando um nivel de confianca " A " para um erro amostral de

n e ll-

ZZ
n= ezpq ; e=7X,pq+n

Antoénio Garcia ISG, Instituto Superior de Gestao

53




15

As questbes efetuadas no Survey foram as adequadas atendendo aos
resultados dos indicadores obtidos no estudo caso, seguindo um formato segundo
uma "Escala de Lickert" com as opgodes de:

5-Concordo totalmente
4-Concordo

3-N&o concordo nem discordo
2-Discordo

1-Discordo totalmente

e 0 uso de uma escala de adesao com o seguinte formato:
5-Certamente aderirei.

4-Provavelmente aderirei.

3-Nao sei se aderirei.

2-Provavelmente nao aderirei.

1-Certamente ndo aderirei.

Foram elaboradas 7 questdes sendo que a primeira averiguava acerca da

intensdo de adesao e as restantes 6 acerca do nivel de concordancia.

O questionario foi respondido entre os dias 1 e 13 de Fevereiro de 2013 e foi

enviado online através de Limesurvey.

Os dados forma tratados com o software Statistica.
6 ESTuDO DE CASO

6.1 Objetivos

Medir os indices de produtividade e de rentabilidade da empresa do setor
selecionada para 0 nosso estudo e compara-los com 0s que se estimam ser, caso a

mesma empresa passasse a laborar em regime de 3 turnos. Para isso contactou-se
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o0 administrador e recolheram-se os dados atuais da empresa (dados de 2011)

através de uma entrevista efetuada em 17-10-2012 que aqui se transcreve:

Guiao de entrevista feita ao Administrador da FMD

Antoénio Garcia:-Qual o valor patrimonial do espaco fisico?

Administrador da FMD:- O valor atual do patrimoénio fisico incluindo
maquinaria e equipamento, anda na ordem dos 6.600.000€. Considerando o0s
valores indicativos do mercado para este tipo de patriménio e também baseado nas
taxas de amortizacdo regulamentadas pelo Decreto Regulamentar n.° 25/2009,

considera-se um valor de 2% o que equivale a 132.000€ de prestagédo anual.

Anténio Garcia:-Qual a reparticdo do valor entre edificios e maquinaria/

equipamento atual?

Administrador da FMD:- O valor atual dos edificios € de 3.450.000€ sendo o
da maquinaria e equipamentos de 3.750.000€. O que equivalerd a dizer que a
distribuicdo da prestagcdo anual sera de 69.000€ e 62.800€ respetivamente entre

edificios e maquinaria.

Anténio Garcia:-Colocando a empresa a laborar as 24 horas ou seja 3 turnos

regulares em vez de 1, qual o aumento estimado de operarios nos diversos setores?

Administrador da FMD:- Poderiamos ter a seguinte distribuicéo:

A\

Fresadores dos existentes 13 passaria para 36

Retificadores dos existentes 7 passaria para 18

Operadores de Bancada dos existentes 8 passaria para 21.
Erosores dos existentes 8 passaria para 21.

Desenhadores dos existentes 9 passaria para 24.
Programadores dos existentes 6 passaria para 16.

Metrologia dos existentes 5 passaria para 15.

Administrativos e Comercial dos existentes 10 passaria para 20

Operadores de Maguina Injecédo dos existentes 6 passaria para 15

YV V.V V V V V V V

Outros setores (Inovagdo, Microtecnologia...) dos existentes 13
passaria para 26.
» No geral ndo seria necessario triplicar os efetivos ja que era possivel

otimizar as operacdes e ganhar alguns postos de trabalho. Nalguns

55

Antoénio Garcia ISG, Instituto Superior de Gestao



CINE

dos setores como Administrativos e Comercial assim como Inovagéo
e Microtecnologia devido as suas caracteristicas bastaria duplicar os
efetivos.

Antonio Garcia:-Pela sua percecdo qual a percentagem de aumento de

encomendas se fosse possivel baixar o nivel de pregcos?

Administrador da FMD:- E possivel que alargando o periodo de laborag&o
para as 24 horas se possa satisfazer um maior numero de encomendas, significando
isto que a empresa possa tornar-se mais atrativa no seu nivel de precos e assim ser

mais competitiva no mercado.

Baixando em 5% o nivel de precos facilmente se aumentaria as encomendas
em 15 a 30 %.

Especificidade do Molde e a medi¢cao da produtividade

De salientar que atendendo a especificidade do produto que € o “molde”, a
produtividade sera aqui medida em termos de desempenho financeiro. E que neste
ramo da industria ndo se pode avaliar propriamente a produtividade pela quantidade
de artigos produzidos mas sim pelo valor produzido, isto devido a diversidade e
complexidade distinta de cada produto em si. Um molde pode ser constituido apenas
por 10 componentes como sera o caso de um molde que produza uma simples
bacia, mas outro por 500 como por exemplo um molde para produzir um
componente eletronico ou automovel. Assim uma empresa pode ser muito produtiva
construindo apenas 40 moldes por ano mas a mesma empresa pode ser pouco
produtiva construindo 80. Tudo tem a ver com a particularidade e complexidade do

artigo a produzir. E que para produzir uns e outros a natureza dos inputs é a mesma.

Com os dados recolhidos pretendeu-se verificar também qual o impacto que
esta alteracdo no regime de laboracdo da empresa tem na empregabilidade no

setor.

Estes indicadores e a simulacdo realizada foram relevantes para, em
primeiro lugar aferir da viabilidade econémica da modalidade, em segundo lugar
para lancar um survey as outras empresas do setor e medir o seu interesse e

possivel motivacdo confrontando-as com os dados obtidos pelo estudo.
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6.2 Dados da Produtividade atual da empresa estudada

Na tabela que se segue apresentam-se os dados disponibilizados pela

empresa FMD relativos a 2011 e que permitem calcular os seus indices de

Produtividade.

Tabela 4- Dados atuais da empresa FMD e célculo do indice de Produtividade.

Dados relativos a 2011

N° Trab
Total 85 | Despesa ¢/ Salarios por Setor |
Anual Média por Valor Mercado Valor
(12 meses) Trabalhador Maquinas & equip Instalagbes
Fresadores 13 327,368.74 € 25,182.21 € 895,000.00 €
Bancada 8 238,178.08 € 29,772.26 € 40,000.00 €
Retificadores 7 166,659.78 € 23,808.54 € 75,000.00 €
Erosao 8 191,718.54 € 23,964.82 € 500,000.00 €
Desenhadores 9 229,017.90 € 25,446.43 € 70,000.00 € 3,450,000.00 €
Programadores 6 163,208.76 € 27,201.46 € 100,000.00 €
Metrologia 5 115,309.67 € 23,061.93 € 120,000.00 €
Administrativos/Comercial 10 374,042.70 € 37,404.27 € 240,000.00 €
Injecao 6 102,536.59 € 17,089.43 € 580,000.00 €
Restantes Sectores 13 337,817.67 € 25,985.97 € 520,000.00 €
Tot=3,140,000.00 €
Despesas ¢/ Pessoal/ Anual 2,245,858.44 €
(Inclui encargos
sobre as remuneracdes)
Capitais Fixos(Anual) 62,800.0 € 69,000.00 €
Materiais/anual 778,752.00 €
Ferramentas/Anual 60,096.00 €
Outras Despesas/Anual 1,488,262.56 €
Energia/Anual 97,500.00 €
Total dos Capitais
Préprios 2,785,949.00 €
(Valor balango 31-12-2011)
Vendas Totais Anuais 5,367,909.00 €
Output
Despesas Totais Anuais 4,670,469.00 €
Input
indice Produtividade
RH 2.3901
Materiais 2.2139
Capitais 1.8397
Total 1.1493

Fonte: Elaborado pelo proprio a partir dos dados disponibilizados pela empresa FMD

Anténio Garcia
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Na leitura dos dados da tabela ha a salientar os valores do patriménio fisico
como elemento preponderante para os resultados do nosso estudo, ja que eles se
mantém em ambos 0s cendrios quer para situacdo atual de laboragdo a um turno,
quer para a hipotética laboracdo de 3 turnos. Este fato influencia de forma direta o

indice de Produtividade dos Capitais assim como Indice de Produtividade Total.

Quanto a parte da maquinaria e equipamento eles representam 3.140.000€
aos valores de mercado atuais. Este valor é indicado pelo administrador da empresa
Sr. Joaquim Martins, tendo devidamente em conta o preco a data de aquisicdo dos

equipamentos e o respetivo desgaste.

Quanto as instalacbes considerando as suas areas, estado de conservacao
e localizacdo geografica elas sao avaliadas em 3.450.000€.

De acordo com o administrador da empresa, avaliando os valores indicativos
de mercado e também as taxas de amortizacdo regulamentadas pelo Decreto
Regulamentar n.° 25/2009 que se anexa, considera-se uma prestacdo anual

equivalente de 62.800€ e 69.000€ respetivamente para maquinas e instalacoes.

Assim recorrendo aos dados contabilisticos de 2011 consultados da
empresa, calcularam-se os indices de produtividade em termos financeiros das

rabricas principais, recursos humanos, capitais, materiais assim como o total.

> Indice de Produtividade dos Recursos Humanos. (IPRH)

IPRH = ouTPUT —> [PRH = 5.367.909,00

Despesas com Pessoal 2.245.858,44

=> [|PRH = 2.3901

> Indice de Produtividade dos Materiais.(IPM)

IPM = ouTPUT =

Despesas com (Materiais+Ferramentas+Energia+outras)

5.367.909,00
IPM = => IPM = 2.2139
(778.752,00+60.096,00+97.500,00+1.488.262,56)

> Indice de Produtividade dos Capitais.(IPC)

IPC = ouTPUT =

(Capitais Proprios+Renda Instalacoes+Renda equipamentos)

5.367.909,00
IPC = - => IPC = 1.8397
(2.785.949,00+69.000,00+62.800,00)

> Indice de Produtividade Total. (IPT)

OUTPUT 5.367.909,00
= |[PT =—— => IPT = 1.1493
INPUT 4.670.469,00

IPT =
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6.3 Valor da Produtividade simulando laboracdao nas 24

horas

A tabela seguinte apresenta em simulagdo os dados da FMD laborando

hipoteticamente em 3 turnos.

Tabela 5- Dados relativos a simulacédo de laboracédo por 3 turnos na empresa FMD e

célculo do indice Produtividade.

Dados relativos a laborag&o continua: Simulacédo para 3 Turnos

N° Trab.
Total 212 | Despesas c/ Salarios por Setor |
Anual Média por Valor Mercado Valor
(12 meses) Trabalhador Magquinas & equip InstalacBes
Fresadores 36 1187026,46€ 32972,96¢€ 895 000,00 €
Bancada 21 818 644,12€ 38983,05€ 40 000,00 €
Retificadores 18 561 137,52 € 31174,31€ 75 000,00 €
Erosao 21 658 957,61 € 31 378,93 € 500 000,00 €
Desenhadores 24 799 654,16 € 33 318,92€ 70 000,00 € 3 450 000.00 €
Programadores 16 569 870,60 € 35616,91€ 100 000,00 € ’
Metrologia 15 452 950,80 € 30 196,72 € 120 000,00 €
Administrativos/Comercial 20 97952432 € 48976,22 € 240 000,00 €
Injecao 15 335647,11€ 2237647 € 580 000,00 €
Restantes Sectores 26 884 660,04 € 34 025,39 € 520 000,00 €
Tot=3,140,000.00 €
Despesas ¢/ Pessoal/ Anual 7 248 072,74 €
(Inclui encargos
s/ remuneracdes)
Capitais Fixos 62 800,0 € 69 000,00 €
Materiais/anual 2 336 256,00 €
Ferramentas/Anual 180 288,00 €
Outras Despesas/Anual 2 455 633,22 €
Energia/Anual 292 500,00 €
Total dos Capitais
Préprios 5571 898,00 €

Vendas Totais Anuais
Output

Despesas Totais Anuais
Input

Indice Produtividade
RH

Materiais
Capitais

Total

16 103 727,00 €

12 512 749,96 €

2,2218

3,0588

2,8234

1,2870

Fonte: Elaborado pelo préprio a partir dos dados disponibilizados pela empresa FMD e seu

administrador.
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De referir que apesar do aumento de 1 para 3 turnos, ndo € necessario
triplicar o numero de efetivos em todos os setores e por conseguinte triplicar a
despesa. Considera-se por exemplo que a duplicacdo de efetivos da éarea
administrativa sera suficiente j& que neste departamento estdo incluidos por
exemplo os Comerciais que por ineréncia das funcdes de contacto com os clientes

s6 laboram em horério diurno.

Igualmente a rabrica Outros Setores onde se incluem a Microtecnologia e
Inovacdo pela sua especificidade ndo requerera a triplicacdo de efetivos. E que os
equipamentos aqui utilizados sdo de grande autonomia o que significa que eles
podem estar em carga praticamente as 24 horas do dia sendo programados ao fim

do turno.

Este aspeto tem impacto na rubrica “outras despesas” onde se considera
suficiente um agravamento em 65% ja que muito do orcamento afetado diz respeito
por exemplo a despesas de representacdo, consumiveis, marketing, feiras, entre

outros da responsabilidade da parte Administrativa e Comercial.

Quanto as despesas com as remuneracfes elas sé@o substancialmente
superiores ja que para além do aumento logico devido ao incremento de efetivos
neste cenario, elas sdo também agravadas em 25% devido ao subsidio de turno.
Sobre o montante do aumento incide ainda o acréscimo da taxa de 23,75% para a

seguranca social.

A semelhanca do efetuado para a laboracdo normal de um turno, juntam-se
os calculos para a laboracdo em 3 turnos. Sdo determinados para efeito de
comparacdo os indices de produtividade em termos financeiros das rubricas,

recursos humanos, capitais, materiais e total.

> Indice de Produtividade dos Recursos Humanos. (IPRH)

IPRH = ouTPUT => JPRH = 16.103.727,00

Despesas com Pessoal 7.248.072,74

=> [|PRH = 2.2218

> Indice de Produtividade dos Materiais.(IPM)

IPM = ouTPUT =

Despesas com (Materiais+Ferramentas+Energia+outras)

16.103.727,00
IPM = => [|PM = 3.0588
(2.336.256,00+180.288,00+292.500,00+2.455.633,22)
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> Indice de Produtividade dos Capitais.(IPC)

IPC = oUTPUT =

(Capitais Proprios+Renda Instalagdes+Renda equipamentos)

16.103.727,00

IPC =
(5.571.898,00+69.000,00+62.800,00)

=> IPC = 2.8234

> Indice de Produtividade Total. (IPT)

OUTPUT 16.103.727,00
= |[PT=—T—""—
INPUT 12.512.749,96

IPT = => IPT = 1.2870

Analisando os indices de Produtividade obtidos em ambos os cenarios, real

e simulado, é possivel elaborar o gréafico seguinte.

® indice de Produtividade Actual
® indice de Produtividade Simulada para 3 Turnos
3,5000 306
3,0000 2,82
2,5000
2,0000
1,5000
1,0000
0,5000
0,0000
RH Materiais Capitais Total

Gréfico 4- Comparac&o do indice de Produtividade para um Turno e trés Turnos.

Fonte: Dados obtidos pelos calculos efetuados utilizando os valores da Produtividade
Atual e Produtividade Simulada para 3 Turnos.

Analisando o presente grafico pode concluir-se que em todas as rubricas
excetuando os Recursos Humanos, o indice de Produtividade medido em unidades
monetarias é maior na simulacdo para os 3 turnos ou seja laboragéo continua. Isto

permite que em termos de produtividade total tenhamos um ganho de cerca de 12%.
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Quanto ao resultado obtido para os recursos humanos nota-se que né&o
houve ganho de produtividade. Este fato € de certa forma esperado jA que a
laboracao por turnos comporta alguns agravamentos devido ao subsidio de turno e
também de ordem fiscal para as empresas. Assim ao aumentar o niumero de efetivos
e passando a maior parte deles a laborar nesse regime, obtém-se um incremento na

afetacdo financeira com os encargos inerentes a salarios e impostos.

A rabrica que se apresenta com maior incremento € a do indice de
Produtividade dos Capitais que sobe substancialmente. Este resultado era de certa
forma esperado ja que os valores da prestacdo anual das instalacdes e
equipamentos se situam no denominador da férmula e se mantém em ambos os
cenarios de laboracdo, enquanto o numerador valor do Output sobe no caso da
laboracdo em 3 turnos. Este resultado € de grande relevo para o nosso estudo pois
revela o impacto que 0s custos com equipamentos e instalacdes representam no
processo produtivo e que em ultima anélise terdo de ser amortizados no valor do

produto final.
6.4 Impacto na Empregabilidade

Sob o ponto de vista macro, este sera o fator mais impactante na abordagem
e leitura dos resultados obtidos por este estudo. Sem duvida que € importante
estudarmos como varia a produtividade e rentabilidade sobretudo no ponto de vista
da competitividade das empresas do setor e industria em geral. No entanto é no
campo econdmico e social que o impacto € mais relevante tanto mais nos dias que
vivemos em que o desemprego se revela galopante sendo imperativo retirar o maior

numero de pessoas possivel da dependéncia dos sistemas de apoio social.

De acordo com dados obtidos junto do Gabinete de Estratégia e
Planeamento do Ministério da Solidariedade e da Seguranca Social e
disponibilizados pela CEFAMOL - Associacdo Nacional da Industria de Moldes, no
ultimo levantamento oficial datado de 2010 existiam a nivel do distrito de Leiria 3.778

trabalhadores do setor, enquanto que a nivel nacional esse valor era de 7.311.

A avaliar pelo incremento de efetivos verificado na nossa simulacdo no
estudo caso que se cifra nos 150%, pode dizer-se que estamos perante um cenario

gue possibilitaria um enorme estimulo a empregabilidade.
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No concelho da Marinha Grande como se pode observar na nossa Tabelal.
da pagina 29, existiam 2127 desempregados registados a data de Fevereiro de
2012. Assim, considerando que as empresas do setor adotariam a modalidade do
trabalho continuo proposto na nossa simulacdo, este nimero seria drasticamente
reduzido ou até eliminado requerendo refor¢o de trabalhadores de outros concelhos

ou zonas limitrofes.

Utilizando o mesmo critério e extrapolando-se legitimamente o exemplo para
a totalidade do pais, temos que haveria em teoria aproximadamente um aumento em
mais 10966 trabalhadores no setor. Ora, se considerarmos que uma grande parte
destes efetivos seriam resgatados a dependéncia do sistema de apoio social,
verificamos aqui uma boa possibilidade de poupanca de recursos financeiros

significativos ao pais.

63

Antoénio Garcia ISG, Instituto Superior de Gestao



515G,
6.5 Impacto na Rentabilidade

Na ilustracdo seguinte mostra-se de que forma se relacionam os elementos

determinantes para a produtividade e rentabilidade envolvidos numa unidade

produtiva.
RELACAO ENTRE PRODUTIVIDADE E TAXA DE
VALOR ACRESCENTADO.
INPUT "Hardware" OUTPUT
Materiais (Equipamentose
Materiais)
E i -
neeia Y| s> | Clientes
Informacgio (Elemento humano) Produtos/
"gaftware™ Servigos.
l {Procedimentos)
\ J
'

CUSTOS FATURACADO

PRODUTIVIDADE = OUTPUT = INPUT

TAXA DEVALOR ACRESCENTADO = FATURACAO + CUSTOS

llustragcdo 4- Relacdo entre Produtividade e Rentabilidade ou Taxa de Valor
Acrescentado.

Fonte: Adaptado de http://pt.scribd.com/doc/6259843/Produtividade

Como podemos verificar, se para o calculo da produtividade os elementos
Materiais, Energia, Informacdo, sao introduzidos como Input, eles no célculo da
rentabilidade juntamente com o0 seu processamento ou transformacdo assumem a
forma de um custo. O produto final resultante, o Output, é o que sai e representa um

valor acrescentado que é faturado ao cliente.
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Aqui a Rentabilidade é tratada como uma nocdo de ordem mais financeira
expressa em unidades monetarias e que resulta do quociente entre um resultado e
um meio utilizado. Podemos entende-la aqui melhor talvez como a variacdo da Taxa

de Valor Acrescentado e que € medida pela seguinte expressao:
Taxa de Valor Acrescentado = Faturagéo + Custos

Tomando como referéncia a temética do nosso trabalho, significa que
havendo aumento do volume de negdcios por imperativo da afetacdo das 24 horas
do dia, deverd haver um acompanhamento ou mesmo incremento no valor da
faturacdo. Quanto ao valor dos Custos constata-se que eles ndo evoluem de forma
direta e proporcional pelas razBes ja apresentadas na explicacdo a Tabela

representativa da simulacdo de laboragéo das 24 horas.

No gréafico seguinte representa-se de que forma é que evoluem o valor das
vendas comparativamente com as despesas nos cenarios de laboracdo atual
convencional e na laboragéo continua.

18000 000,0 €

16 000 000,0 €

14 000 000,0 €

12 000 000,0 €

10000 000,0 €

8000000,0 €

6 000 000,0 €

4000 000,0 €

2000000,0 €

0,0€
Atual Relativo a Simulacdo para
2011 3 Turnos

B Vendas Totais Anuais B Despesas Totais Anuais

Grafico 5-Comparac¢do das Vendas e Despesas Totais para Regime Atual de 1 Turno e
3 Turnos.

Fonte: Dados obtidos na contabilidade de 2011 da empresa FMD e na simulagéo
efetuada para laboragdo em 3 turnos.
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Na simulacao do nosso Estudo Caso verifica-se que se obtém um acréscimo
em cerca de 12% na taxa do valor acrescentado conforme representado no grafico

seguinte.
Taxa de Valor Acrescentado
1,29
1,30
1,25
1,20
1,15
1,10
1,05
M Atual Relativo a 2011 M Simulagao para 3 Turnos

Grafico 6- Comparagdo da Taxa de Valor Acrescentado para o regime atual de 1 Turno
e 3Turnos.

Fonte: Dados obtidos na contabilidade de 2011 da empresa FMD e na simulagéo
efetuada para laboragdo em 3 turnos.

7 INQUERITO AS EMPRESAS DO SETOR

Apos efetuado o nosso estudo caso, pretendeu-se confrontar o setor da
construcdo nacional de moldes com os dados obtidos e tentar perceber da abertura

ou ndo a mudancas sensiveis na dinamica de laboracao.

Num universo de aproximadamente 530 empresas registadas com o CAE da
Industria dos Moldes, pudemos identificar 270 empresas elegiveis para 0 nosso
guestionario recorrendo a base de dados dos organismos do setor como por
exemplo o IAPMEI e a CEFAMOL, Associacédo Nacional da Industria de Moldes, (Ver

em Anexo).
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Pressupostos do nosso questionario:
» Minimo inquiridos 3% a 4 %. (Quando a dimenséo da populagédo é
menor ou igual a 50000).
» Nossa populagcdo N = 530
» Para populagbes de Bernoulli com p e q = 0,5. (hip6tese mais
pessimista para p).

> Indice de Confianca A :

Z indice de Confianca A
1,645 90%
1,960 95%
2,576 99%

Recorrendo as formulas que determinam o erro amostral e em funcao da

amostra n para populacdes finitas e nivel de confianca A, temos 0s seguintes

resultados:

_ Z.N.pq . _ —
n= Zpq+(N-1)e? ’ e=ZXpg+n

Temos assim que para a nossa amostra n = 270 , com um indice de
confianca de 90% um erro amostral e = 5,03% , com um indice de confianca de
95% um erro amostral e =5,96% , e com um indice de confianca de 99% um

erro amostral e = 7,83%.

7.1 Objetivo e teor das questdes

Foram escolhidas sete questdes que pelo seu conteudo e dinamica da
sequéncia, pareceram pertinentes para averiguar o interesse das empresas

produtoras de moldes pela mudanca proposta.

Numa primeira instancia a questao inicial pretendeu analisar qual o nivel de
concordancia do inquirido e teve como objetivo a focalizacdo para a importancia da
exploracdo méxima dos recursos tangiveis como fator determinante de

competitividade.
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Nas questbes seguintes pretendeu-se analisar o nivel de adesdo e
confrontar os inquiridos com uma tomada de posicdo tendo como base a sua

resposta a primeira pergunta e os valores disponibilizados da rentabilidade e
empregabilidade resultantes do nosso estudo caso.

Sendo ainda a questdo do emprego cada vez mais uma matéria bastante
sensivel em todos os sentidos, também em termos de esforgo financeiro para o
sistema social da responsabilidade do governo e portanto para o erario publico,
entendeu-se oportuna a adicdo de uma outra varidvel em duas das questdes para
perceber até que ponto € que uma potencial ajuda governativa, pelo facto da criacdo
de novos postos de trabalho, seria relevante ou ndo na tomada de decisédo do
agente microeconémico. Entende-se este aspeto da maior relevancia ja que de
acordo com dados do Gabinete de Estratégia e Estudos do Ministério da Economia e
do Emprego, havia uma despesa média de 537,89€ por cada um dos 554.525
desempregados a data de 3 de Fevereiro de 2012 conforme registo anexado.

N&o € objetivo deste trabalho dar seguimento a determinacdo da forma de
financiamento a considerar, nem a determinacdo do potencial valor considerado
critico a tomada de posicdo quer para as empresas quer para o Governo. Porém,
fazendo uma rapida analise conclui-se que um incentivo na ordem dos 50% da atual
despesa poderia trazer um substancial estimulo as empresas e a0 mesmo tempo um

relevante beneficio ao erario publico.

7.2 Analise e tratamento da informacdo recolhida:

resultados obtidos

Tabela 6- Registo do nimero de convites enviados a participar no survey e numero de
respostas completas recebidas.

Total Convites enviados: 270
Resultados

Total de registos completos no 83

inquérito:

Percentagem: 30.75%

Fonte: Resultados obtidos ao questionério através do programa Limesurvey.
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7.2.1 Competitividade e exploracdo maxima do espaco fabril e
equipamentos

Questao 1: Qual o seu nivel de concordancia ou discordancia com a
seguinte afirmacdo: "E importante para a competitividade a exploragéo

maxima dos espacos fabris e equipamentos, em termos de tempo em carga".

Discordo totalmente.

Discordo.

Nem concordo nem discordo.

37,35%
Concordo.

40,96%
Concordo totalmente.

Gréfico 7- Resultados percentuais para cada opcéo de resposta a primeira questdo do
Survey. N&o inclui as Sem resposta ou Nao concluido.

Fonte: Elaborado pelo préprio baseado nos resultados obtidos & Questdo 1 no Survey
efetuado.

Pela analise do grafico, os resultados obtidos a esta questdo permitem
concluir da grande importancia que os empresarios atribuem a otimizacdo dos
espacos e equipamentos fabris, para a competitividade. Pode verificar-se que mais

de 78% tém esta percec¢do dando uma resposta claramente positiva.

Tabela 7-Indicadores estatisticos da Questéo 1.

Descriptive Statistics (Indice de adesdo xlsx (B2:BR7D))

Yalid| Mean | Median| Maode | Frequency | Percentile | Percentile |%ariance Std.Dev. | Coefar.
Yariable | N of Mode | 25.00000 | 75.00000

A n=F63 4.362 4 5 34 4 5 0705 0840 19245

Fonte: Dados obtidos pelo programa Statistica na opgdo Descritive Statistics para a
primeira questao.
Pelos dados estatisticos mostrados na tabela verifica-se que o valor médio

se situa em 4.362, ou seja 50% dos inquiridos estdo claramente entre o “Concordo”
e 0 “Concordo Totalmente”.
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Os Quantis (Qn) sdo uma medida de localizacdo n&o central que dividem a
observagao em:
Q1 — Primeiro Quartil: (Equivalente ao Percentil 25.) Acumula 25%
das observacoes.
Q2 — Segundo Quartil (é Igual a Mediana): (Equivalente ao Percentil
50.) Acumula 50% das observagoes.
Q3 — Terceiro Quartil: (Equivalente ao Percentil 75.) Acumula 75%
das observacoes.
Q4 — Quarto Quartil: (Equivalente ao Percentil 100.) Acumula 100%
das observacoes.

No nosso caso verifica-se que o Percentil 25 apresenta um valor de 4 o que
significa que 75% das intencdes estdo na classificacdo acima da manifestacdo de

“Concordo”.

A Moda é o valor que detém o maior numero de observacdes pelo que

verificamos no nosso caso ser 0 5 que corresponde ao “Concordo totalmente”.

O Desvio Padréo de baixo valor (0.840) significa que ndo existe uma grande

disperséo dos dados observados em relacédo a Média (4.362).

Analisando o indicador Coeficiente de Variacéo ( CV = E ) verificamos que

0.840
4.362

o resultado € de CV = = 0.1925 , o que significa que os desvios em relacdo a

Média atingem 19,25% do seu valor ou seja o peso do desvio padrdo nesta
distribuicdo é de 19,25%.

Se pretendermos verificar na nossa observacdo o quao longe os resultados
estdo do valor médio recorremos a medida de dispersdo, a Variancia que se
representa por ( S?). Ela é calculada somando os quadrados dos desvios dos dados
relativamente a média, e dividindo o valor da soma pelo nimero de observacdes. No
nosso caso verificamos o valor que nos é dado pelo programa ESTATISTICA e que

assume um valor baixo de 0.705.
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Gréafico- Box Plot efetuado a Questéo 1
Fonte: Dados obtidos a primeira questdo do survey tratados pelo programa Statistica
na opcédo Graphs.

Os indicadores acima referidos como a Mediana, Quartis e Percentis,
valores Maximos e Minimos, podem ser facilmente observados e confirmados
através do grafico “Box Plot” como o que se disponibiliza aqui e que pudemos obter
através do programa STATISTICA.

Verifica-se portanto claramente uma enorme concentracao das observacdes
acima do Percentil 25 (4) havendo apenas 2 Outliers moderados em (1) e (2)

representados pelas argolas visiveis no grafico.
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7.2.2 Adeséo a 3 turnos- Laboracao das 24 horas

Questdo 2: Qual a probabilidade de vir a aderir a implementacdo de 3
turnos para laboragéo das 24 horas na sua empresa no sentido de explorar ao

maximo 0s equipamentos e espaco fabril, em termos de tempo em carga ?

6,02%

Certamente ndo aderirei.

o - 20,48%
Provavelmente nao aderirei.

20,48%

Nao sei se aderirei.

. 27,71%
Provavelmente aderirei. ?

o 7,23%
Certamente aderirei.

1

Gréfico 8- Resultados percentuais para cada opcdo de resposta a segunda questao
do Survey . Ndo inclui as Sem resposta ou Nao concluido.

Fonte: Elaborado pelo préprio baseado nos resultados obtidos & Questdo 2 no Survey
efetuado.

Apesar da importancia atribuida por grande parte dos empresarios a
otimizacdo dos espacos e equipamentos explorando a sua utilizacdo ao maximo
conforme manifestado na resposta a primeira questdo, nota-se que ha alguma

relutdncia em aderir por exemplo a introducao de turnos nas suas empresas.

Como se pode verificar pelos dados expressos a esta questdo no grafico
apenas cerca de 35% tém uma resposta afirmativa (Provavelmente aderirei e

Certamente aderirei).
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Andlise Conjunta da Questao 1 e Questao 2
45.00% . . : . y

40.00% t

35.00% | .

30.00% |

25.00% ¢

20.00% ¢

15.00% |

10.00% |

5.00% ¢

0.00%

1 2 3 4 5

B -Nivel de Concordancia com a afirmacgao expressa na questaol.
m -Intencdo de Adeséo a implantacao de trabalho continuo.

Gréfico 9- Resultados comparativos das Questdes 1 e 2.

Fonte: Dados obtidos a primeira e segunda questdes do survey tratados pelo

programa Statistica na opcao Graphs.

Podemos ver pelo grafico comparativo das duas primeiras questdes que

existe uma maior distribuicdo nas respostas dadas a questédo 2 que aferia o grau de

adesdo, enquanto as respostas a questdo 1 que aferia do grau de concordancia

apresentam claramente uma tendéncia positiva. Isto € revelador de alguma

indecisdo por parte dos agentes microeconOmicos no que respeita a adesao

a

iniciativa de implementacéo dos 3 turnos.

Tabela 8- Indicadores estatisticos comparados para as questées 1 e 2.

Descriptive Statistics (Indice de adesao. xlsx (B2:BRYOY)

“alid M| Mean | Median | Mode | Frequency | Percentile | Percentile | %ariance | Std.Dev. | Coef ar,
'ariable of Mode | 25.00000 | 75.00000
A n=g9 4362 4 5 34 4 5 0705 0840 18248
A2 n=63 3.118 3 4 23 2 4 1.240 1.113 35713

Fonte: Dados obtidos pelo programa Statistica na opgéo Descritive Statistics .

Antoénio Garcia ISG, Instituto Superior de Gestao
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Pela analise a tabela reforca-se o fato de maior dispersdo nas respostas
dadas a segunda questdo comparativamente a primeira. Podemos observa-lo
através dos valores indicados pelo Desvio Padréo e Coeficiente de Variacdo que séo

substancialmente superiores na questao 2 comparativamente com a 1.

Questdo 2 =-2.1694+1.1984*x;
0.95 Conf.Int.
5.5 . .

50 ¢t ©]
r=0.7941, p = 0.0000

45 ¢

4.0

35 ¢t

30 ¢t

Questéo 2

25}

20 ¢t

15¢

10¢ ©)

0.5 - e - - - - - -
o5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55

Questao 1

Grafico 10- Representacdo em Scatterplot da varidvel Quest@o?2 relacionada com a
Questéaol.

Fonte: Dados obtidos a primeira e segunda questdes do survey tratados pelo
programa Statistica na op¢do Graphs.

Pelo gréafico Scatterplot e o Correlation coefficient podemos averiguar qual a

correlacdo entre ambas as questdes.

O Correlation coefficient ou coeficiente de correlacdo designado por “ r “,
varia entre -1.00 que indica uma correlacdo perfeitamente negativa e +1.00 que
indica uma correlacao perfeitamente positiva. No nosso caso temos um valor de
r = 0.7941 o que indica uma razoavel correlacdo entre as duas variaveis,

concordancia na questao 1 e adesao na questao 2.

Isto significa que a adeséo néo é explicada apenas pela concordancia.
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7.2.3 Laboracgéo de 24 horas vs acréscimo de rentabilidade

Questdo 3: Qual a probabilidade de vir a aderir & implementagcdo dos 3
turnos na sua empresa, se souber que dai resulta um aumento da rentabilidade

em termos monetérios (faturacéo + custos) em pelo menos 12% ?

7z

Notar que o valor de 12% utilizado no questionario € a rentabilidade
encontrada no nosso estudo caso conforme os dados e graficos mostrados

anteriormente.

3,61%

Certamente nao aderirei.

6,02%
Provavelmente ndo aderirei.

27,71%

Nao sei se aderirei.

38,55%
Provavelmente aderirei.

6,02%
Certamente aderirei.

Grafico 11- Resultados percentuais para cada opc¢do de resposta a terceira questéo
do Survey. Nao inclui as Sem resposta ou Nao concluido.

Fonte: Elaborado pelo proprio baseado nos resultados obtidos & Questdo 3 no Survey
efetuado.
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Andlise Conjunta da Questao 2 e Questdo 3
40.00% . : . :

35.00% ¢

30.00% ¢

25.00% ¢

20.00% ¢

15.00% |

10.00%

5.00%

0.00%

1 2 3 4 5
-©-Questao 2 (Intencéo de adesdo ao trabalho continuo).

-5 Questéo 3 (Intencgdo de ades&o ao trabalho continuo sabendo que aumenta
arentabilidade em 12%).

Gréfico 12- Curvas Comparativas das Questdes 2 e 3.
Fonte: Dados obtidos a segunda e terceira questdes do survey tratados pelo

programa Statistica na opcao Graphs.

Conforme se pode constatar pelo grafico, quando na Questdo 3 juntamos a
indicacdo do potencial aumento de rentabilidade em média de 12%, verifica-se um
incremento na intencdo de adesao (niveis de 3 em diante) e uma reducédo clara na

intencdo de ndo adeséo (niveis abaixo de 3).

A questdo 3 € representada pela linha vermelha e mostra uma curva
claramente superior a azul que representa a questao 2, a partir sensivelmente do
nivel 3 da escala de adesdo de 1 a 5. Isto indica que a intencdo de adesdo é

superior havendo um aumento de rentabilidade de 12%.

Nos niveis da escala de adesao inferiores ao 3 a curva representada pela
linha vermelha estd abaixo da azul o que indica uma intencdo de ndo adeséao

inferior.
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Gréfico 13- Representacdo em Scatterplot da Questdo 2 comparativamente com a
Questéo3.

Fonte: Dados obtidos a segunda e terceira questBes do survey tratados pelo

programa Statistica na op¢do Graphs.

No grafico € abordada a relacdo entre ambas as questdes que como
explicado diferem apenas na rentabilidade que € superior na questao 3. Verifica-se
gue a correlacdo é bastante forte entre ambas as variaveis (Correlation coeficiente
r= 0.89402) embora na Questdo 3 exista uma Intencdo de adesdo um pouco mais
acentuada. Como podemos verificar a média esta ligeiramente desviada para o0s
valores mais altos (Mean=3.455882) com um Desvio Padrdo que indica menos
disperséo.

Também o Coeficiente de Variacdo CV indica que os desvios em relagédo a

0.904942
3.455882

Média € menos pronunciada na Questédo 3, ( CV = = 0.2618 )=26,18%, do

1.113411

que na Questao 2,( CV = 3.117647

= 0.3571)=35,71%
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7.2.4 Laboracéao de 24 horas vs acréscimo de empregabilidade

Questdo 4: Qual a probabilidade de vir a aderir & implementagcdo dos 3
turnos na sua empresa, se souber que dai resulta uma rentabilidade em termos
monetarios (Faturacdo + custos) irrelevante mas um impacto na

empregabilidade de cerca de 150% mais?

Na Questdo 4 pretendeu-se averiguar qual a sensibilidade dos empresarios
do setor a questdo do aumento de postos de trabalho por ineréncia do aumento do
namero de horas de trabalho. Na estimativa apurada no estudo caso efetuado
obteve-se um aumento de efetivos na ordem dos 150% para a laboragdo em 3

turnos.

Certamente ndo aderirei.

N o 21,69%
Provavelmente ndo aderirei.

- - 27,71%
N&o sei se aderirei.

Provavelmente aderirei.

Certamente aderirei.

Grafico 14- Resultados percentuais para cada opc¢éo de resposta a quarta questdo do
Survey. N&o inclui as Sem resposta ou Nao concluido.

Fonte: Elaborado pelo préprio baseado nos resultados obtidos a Questdo 4 no Survey
efetuado.

Comparativamente com as respostas a Questdo 3 em que havia um
estimulo financeiro pelo aumento da rentabilidade de pelo menos 12%, nota-se uma
menor apeténcia ou interesse por parte dos inquiridos por esta opcdo apresentada
na Questdo 4 cujo estimulo € o aumento de efetivos em cerca de 150%. Conforme
se constata pela comparagdo das curvas verde e vermelha no gréfico seguinte,
verifica-se uma reducdo na intengcdo de adesdo (niveis de 3 em diante) e um

incremento na intencéo de n&do adeséao (niveis abaixo de 3).
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Por outro lado nota-se alguma sintonia quando comparamos as curvas das
linhas azul e verde diferindo algures dos niveis de 3,5 em diante sensivelmente. Isto
revela que existe uma baixa na intencdo de ades&o ao trabalho continuo sabendo

gue ha lugar a aumento do nimero de efetivos em 150%.

Andlise Conjunta Questdes 2,3 e 4
40.00% . . . .

35.00% F

30.00% F

25.00% |

20.00% r

15.00%

10.00% |

5.00% r

OOO% 1 1 1 1 1

1 2 3 4 5

=€ Questdo 2.(Intencédo de adesédo ao trabalho continuo.)

© Questdo 3.(Intencdo de adesdo ao trabalho continuo sabendo que aumenta a
rentabilidade em 12%)

¢~ Questao 4. (Intencdo de adesdo ao trabalho continuo sabendo que aumenta o
n°e efetivos em 150%.)

Gréfico 15- Curvas Comparativas das questdes 2, 3 e 4.
Fonte: Dados obtidos a segunda, terceira e quarta questdes do survey tratados pelo

programa Statistica na op¢ao Graphs.

Verificando a relacdo entre ambas as Questdes 3 e 4 verifica-se que a média
na Questdo 4 (Mean=2.895522) é claramente reveladora de uma intencdo de

adesdo menos entusiasmada ja que se situa em valor negativo abaixo do 3.
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Por aqui se conclui haver alguma reserva por parte dos agentes
microeconémicos ao fato do aumento de efetivos. Nalguns comentarios que se
juntam em anexo justificativos a resposta a esta questdo, o incremento de
responsabilidade pela empresa ao admitir mais efetivos é o que estd na base da

relutdncia demonstrada a iniciativa!

Questdo 4 = -1.149 + 1.1580 * (Questdo 3) < (Ngu_e;ao J
Correlation: r = .89137 Mean = 3.492537
40 - - - - - - - ; - Std.Dv. = 0.859407
20 : Questéo 4
N=67
0 Mean = 2.895522
Std.Dv. = 1.116465

5.5 . .

50+ [0.95 cont.Int. 1

45} .
< 40F 1
o 35} 1
(T
o 3.0} .
s 25¢F T
O 50t 1

15} 1

10} o _ i

,/
0.5 : . - : :
05 10 15 20 25 30 35 40 45 5.0

Questéao 3

Grafico 16- Representacdo em Scatterplot da Questdo 3 comparativamente com a
Questéo 4.

Fonte: Dados obtidos a terceira e quarta questdes do survey tratados pelo programa
Statistica na opc¢ao Graphs.
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7.2.5 Laboracgédo de 24 horas vs incentivo estatal

Questdo 5: Se souber que pela hipotética implementacéo dos 3 turnos
na sua empresa o0 incremento na rentabilidade em termos monetarios
(Faturacao+custos) é irrelevante mas o impacto na empregabilidade é cerca
150% mais, qual a probabilidade de vir a aderir a implementacéo dos 3 turnos
na sua empresa se 0 governo apoiar com algum incentivo pela criacdo dos

novos postos de trabalho?

13,25%

Certamente nao aderirei.

o 16,87%
Provavelmente ndo aderirei.

27,71%

Nao sei se aderirei.

o 16,87%
Provavelmente aderirei.

6,02%

Certamente aderirei.

Grafico 17- Resultados percentuais para cada opgédo de resposta a quinta questao do
Survey. Ndo inclui as Sem resposta ou Nao concluido.

Fonte: Elaborado pelo proprio baseado nos resultados obtidos a Questdo 5 no Survey
efetuado.

Devido ao potencial aumento de emprego criado, isso tera uma grande
repercussdo na reducdo de subsidios a desempregados disponibilizados pelo

Estado através da Seguranca Social.
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Decidiu-se assim averiguar se envolvendo o Estado apoiando com algum
subsidio através do ministério respetivo, haveria alguma influéncia na tomada de
decisdo dos empresarios do setor, na adesdo ao trabalho continuo ou seja
laboracdo em 3 turnos.

Analise Conjunta das Questées 4e 5
30.00% T T T T T

28.00% 1
26.00% t 1
24.00% | 1
22.00% | 1
20.00% | 1
18.00% r 1
16.00% r 1
14.00% r 1
12.00% r 1
10.00% r 1
8.00% | 1
6.00% | 1

4.00% : : : - :
1 2 3 4 5

" Questao 4- (Qual o nivel de intencédo de ades&o ao trabalho continuo
sabendo que aumenta o n®de efetivos em 150% .Sem Incentivo Estatal.)

= Questao 5-(Qual o nivel de intencédo de adeséo ao trabalho continuo sabendo
gue aumenta o n°de efetivos em 150% .Com incentivo Estatal.)

Gréfico 18- Curvas comparativas das Questdes 4 e 5.
Fonte: Dados obtidos a quarta e quinta questfes do survey tratados pelo programa

Statistica na opc¢ao Graphs.

Pelo grafico comparativo notamos que existe uma grande sintonia nas
curvas de ambas as respostas o0 que revela acima de tudo uma grande indecisao de
comprometimento por parte do agente microeconémico e que o sensibiliza pouco a

macroeconomia.
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Questdo 5 = -.0816 + 1.0230 * (Questdo 4) X Questao 4

L N=67
20 Correlation: r = .97248 Mean = 2 895522

Std.Dv. = 1.116465

20 + ] 1Y: Questdo 5

/ﬁ/ﬂ = e
0 s . . . s s ﬂ . ; Mean = 2.880597

Std.Dv. = 1.174507
5.5 : : : : : : : : :

0.95 Conf.Int.

Questao 5

05 1 1 1 1 1 1 1 1 1
05 10 15 20 25 30 35 40 45 50

40

Questao 4

Gréfico 19- Representacdo em Scatterplot da Questdo 4 comparativamente com a
Questéo 5.

Fonte: Dados obtidos a quarta e quinta questdes do survey tratados pelo programa
Statistica na opc¢éo Graphs.

Pode ver-se que a média em ambas as questfes se situa muito perto do
ponto de neutralidade que é o 3 e estdo muito perto uma da outra. O Coeficiente de

Correlacdo (CV) com r = 0.97248 esta quase no seu maximo positivo.

Isto revela que as respostas a ambas as questdes estdo muito sintonizadas
e o detalhe da ajuda financeira por parte do Estado ndo vem estimular grandemente
uma decisdo positiva por parte dos empresarios do setor no caso de ndo ser

relevante para eles.
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7.2.6 Laboracé&o de 24 horas vs emprego e rentabilidade

Questdo 6: Qual a probabilidade de vir a aderir & implementagcdo dos 3
turnos na sua empresa, se souber que dai resulta um aumento da rentabilidade
em termos monetérios (faturacdo + custos) em pelo menos 12% e um impacto

na empregabilidade de cerca 150% mais?

7,23%
Certamente nao aderirei.

7,23%

Provavelmente ndo aderirei.

26,51%

Nao sei se aderirei.

34,94%

Provavelmente aderirei.

6,02%

Certamente aderirei.

Grafico 20- Resultados percentuais para cada opc¢do de resposta a sexta questédo do
Survey. Ndo inclui as Sem resposta ou Nao concluido.

Fonte: Elaborado pelo préoprio baseado nos resultados obtidos a Questdo 6 no Survey
efetuado.

Com a Questdo 6 pretendeu-se averiguar até que ponto é que juntando os
dois pressupostos, aumento da rendibilidade em 12% e aumento de
empregabilidade em 150% na mesma questédo, causaria um indice de adesdo mais

acentuado ou n&o por parte dos empresarios.
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Andlise Conjunta Questdo 3,4e 6
40.00% . . . .

35.00% t

30.00% |

25.00% |

20.00% t

15.00% r

10.00% r

5.00% |

0.00% : : : : :
1 2 3 4 5

-©- Questéo 6 (Intencdo de adeséo ao trabalho continuo sabendo que aumenta a
rentabilidade em 12% e o n° de efetivos em 150%)

-~ Questéo 4 (Intencdo de adesdo ao trabalho continuo sabendo que aumenta o
n°de efetivos em 150%)

=©~ Questao 3. (Intencédo de adeséao ao trabalho continuo sabendo que aumenta a
rentabilidade em 12%)

Gréfico 21- Curvas comparativas das respostas as Questdes 3, 4 e 6.
Fonte: Dados obtidos a terceira, quarta e sexta questdes do survey tratados pelo

programa Statistica na op¢do Graphs.

Como demonstrado pelo grafico comparativo, existe uma grande sintonia
entre a intencdo de adesao proposta pela questdo 3 que pressupde o aumento da
rentabilidade em 12% e a questdo 6 que junta ambos 0s pressupostos, aumento de

rentabilidade e aumento de efetivos em 150%.

Comparando também no mesmo grafico as respostas a questdo 4 que
subentende somente o aumento de efetivos, verifica-se uma curva claramente

denunciadora de menor intencéo de adeséao representada pelo traco a vermelho.
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Gréfico 22- Box & Whisker Plot comparativo das Questdes 3, 4 e 6.

Fonte: Dados obtidos a terceira, quarta e sexta questdes do survey tratados pelo
programa Statistica na opcao Graphs.

O gréfico Box & Whisker Plot comparativo € um bom meio de visualizar
como se alinham os valores da Média e do Desvio Padrdo nas questdes. Entre as
trés opcdes a questdo 4 que subentende somente o aumento de efetivos € portanto
a que apresenta valores mais baixos na intencdo de Adesao.

Quanto a leitura das questdes 3 e 6 nota-se um ligeiro aumento na intencéo
de adesao na questdo 3, o que nos leva a concluir que o pressuposto de aumento
do numero de empregados existente quer na questao 4 quer na 6 € algo que confere
alguma inibicdo por parte dos empresarios na adesdo ao trabalho continuo. No
entanto e pelos valores muito aproximados, podemos concluir ainda assim de que
existe uma ligeira tolerancia a algum aumento de efetivos desde que haja também

um aumento de rentabilidade, nos nimeros sondados no survey.
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7.2.7 Laboracéo de 24 horas vs emprego, rentabilidade e incentivo

fiscal

Questdo 7: Se souber que pela hipotética implementacéo dos 3 turnos
na sua empresa o0 incremento na rentabilidade em termos monetarios
(Faturacdo-+custos) é de pelo menos 12% e o impacto na empregabilidade é
cerca 150% mais, qual a probabilidade de vir a aderir a implementacdo dos 3
turnos na sua empresa se 0 governo apoiar com algum incentivo pela criagéo

dos novos postos de trabalho?

Certamente nao aderirei.
0,
Provavelmente n&o - 7,23%

aderirei.

26,51%
Nao sei se aderirei.

27,71%

Provavelmente aderirei.

8,43%

Certamente aderirei.

Grafico 23- Resultados percentuais para cada opgao de resposta a sétima questdo do
Survey. N&o inclui as Sem resposta ou N&o concluido.

Fonte: Elaborado pelo proprio baseado nos resultados obtidos & Questdo 7 no Survey
efetuado.

A Questdo 7 pretendeu verificar se com 0s dois pressupostos reunidos,
aumento da rendibilidade em 12% e aumento de empregabilidade em 150%,
causaria um maior indice de adesdo ou ndo envolvendo-se o Estado através de
subsidio de incentivo como explicado anteriormente. Para isso compararam-se no

gréfico seguinte as respostas as Questbes 6 e 7.
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Analise conjunta das questbes 6e 7
40.00% T T T T T

35.00% | 1

30.00% t 1

25.00% t _

20.00% | 1

15.00% r 1

10.00% r _

5.00% t 1

000% ! ! ! ! !

1 2 3 4 5

©- Questao 6- Intencdo de adesédo ao trabalho continuo sabendo que aumenta a
rentabilidade em 12% e o n° de efetivos em 150%. (Sem incentivo Estatal.)
4= Questao 7- Intencdo de adesédo ao trabalho continuo sabendo que aumenta a
rentabilidade em 12% e o n°de efetivos em 150%.(Com incentivo Estatal.)

Gréfico 24- Curvas comparativas das respostas as Questdes 6 e 7.
Fonte: Dados obtidos a sexta e sétima questdes do survey tratados pelo programa

Statistica na opc¢éo Graphs.

Como se pode verificar no gréafico, na questdo 7 que contempla o incentivo
estatal nota-se um ligeiro aumento na intencdo de adesao no nivel 5, “certamente
aderirei”, comparando com a questdo 6. Por outro lado e ainda na questdo 7, a

intencdo de ndo adesdo em 1, “certamente nao aderirei”, € superior.
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Questdo 7 =-3792 +1.0702 * (Questio 6)  * ﬁ”_esggo e

Correlation: r =.93390 Mean = 3.308824
40 : - - - - ; - - ' Std.Dv. = 1.040341

N = 68
[ Mean = 3.161765
Std.Dv. = 1.192142
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Gréfico 25- Representacdo em Scatterplot da Questdo 6 comparativamente com a 7.
Fonte: Dados obtidos a sexta e sétima questdes do survey tratados pelo programa
Statistica na opc¢éo Graphs.

Com a ajuda dos dados fornecidos pelo Scatterplot, podemos entéo
confirmar de que apesar de uma forte correlacdo entre ambas as questbes
(r = 0.93390), a questao 7 que envolve o Incentivo estatal apresenta um menor valor
de média (MEAN=3.161765) comparativamente com a questdo 6 ou seja uma menor

intencdo de adesao por parte dos empresarios.

Assim, sendo a Unica diferenca na Questdo 7 a intervencdo do Estado, é-
nos permitido concluir que existe nos N0ssos empresarios uma grande desconfianca
no que toca a tomadas de decisdo sempre que de alguma forma o Estado esteja

envolvido.
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Pretendeu-se com este trabalho averiguar qual o impacto na produtividade,
empregabilidade e rentabilidade caso as empresas de moldes alterassem o0s

meétodos tradicionais de funcionamento em termos de tempo em carga.

Tradicionalmente as empresas de moldes portuguesas utilizam os seus
equipamentos e espaco fabril de forma algo limitada. Parece ser uma visdao um
pouco restrita da utilizacdo dos elementos materiais dos fatores internos de uma
organizagao produtiva. No geral operam somente num turno podendo estender a
dois ou trés turnos apenas alguns subsetores das maquinas programadas. Também

recorrem a horas extraordinarias quando ha picos de procura.

No mundo globalizado em que nos encontramos, sabemos que também este
setor da industria metalomecéanica enfrenta grande concorréncia nomeadamente dos
paises asiaticos, onde alias a pratica do trabalho around the clock € uma realidade

em grande parte das empresas.

Assim através do Estudo Caso junto de uma empresa do setor, avaliou-se
gual é a realidade destas variaveis no figurino atual da empresa comparativamente
com um cenario de trabalho de 3 turnos continuos. Verificou-se na simulacéo
efetuada no Estudo Caso que se obtém um aumento de efetivos em cerca de 150%
enquanto que a Taxa de Valor acrescentado sobe cerca de 12%. Entendeu-se
também apds os dados recolhidos, lancar um Survey ao universo das empresas do
setor para perceber qual a abertura e sensibilidade dos empresarios a introducéo de

trabalho continuo nas suas empresas mediante os resultados obtidos.

Analisando as respostas dadas ao Questionario, verificou-se desde logo
uma concordancia inequivoca dos empresarios gquanto a otimizacdo dos espacos
fabris e equipamentos afetando-lhes o maximo de tempo possivel em carga. Esta
manifestacado esta bem patente a avaliar pelos 78% de respostas positivas obtidas a
Questdo 1 que aferia do grau de concordancia. No entanto quando na Questédo 2 e
seguintes € introduzida a ideia de laborar por turnos para otimizar os tempos de uso
dos espacos e equipamentos, o entusiasmo esfria-se e por conseguinte o nivel de

concordancia e adesdo sdo bastante mais moderados e conservadores. Perante
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isso conclui-se que a proposta de introducdo de turnos ndo sera a que mais atrai 0s
empresérios embora concordem claramente com a maximizagdo dos tempos em

carga dos equipamentos e espacos fabris.

Em relacédo a produtividade, dada a especificidade do setor em causa e 0
artigo produzido que sado os moldes para a injecao de polimeros, como explicado
oportunamente ela é traduzida em meios monetarios, aparecendo sob o valor de
Taxa de Valor Acrescentado. O resultado obtido no nosso Estudo Caso permitiu
estimar um incremento em média de cerca de 12% operando em 3 turnos. Desde
logo este valor revelou-se algo baixo para poder estimular fortemente a adesao dos
empresarios como alias veio a confirmar-se atraves das respostas obtidas ao
Survey. A explicacdo estd muito baseada na rdbrica dos Recursos Humanos que
devido ao incremento dos custos salariais e com as taxas de turno acaba por

apresentar no cenario do trabalho continuo um valor comparativo negativo.

Confrontando os empresarios com o aumento de rentabilidade em termos
monetarios (faturacdo + custos) de cerca de 12%, verifica-se um ligeiro incremento
no entusiasmo. Isto pode ser atestado nos resultados onde se verifica haver da parte
dos empresarios maior recetividade aos desafios quando sabem que eles

comportam algum retorno positivo.

No tocante ao atual problema do desemprego, esse flagelo das sociedades
ocidentais, a implementacdo do trabalho continuo nas empresas de moldes
apresentaria um impacto bastante significativo no seu combate como se
compreenderda. Baseados no resultado obtido ao Estudo Caso, estimou-se em média
para o universo das empresas um incremento de efetivos necessarios na casa dos
150%. Ora, como demonstrado no estudo caso e atendendo ao nimero das pessoas
envolvidas do setor, teriamos aqui por este meio a possibilidade de criar cerca de
10966 novos postos de trabalho no setor. Ao confrontarmos os empresarios com
esta realidade no questionario elaborado, verifica-se que este fator ndo colhe grande
simpatia e por conseguinte ndo é por si s6 determinante para incentivar a adeséo
aos turnos, sendo alias um fator de alguma reserva como se demonstra atras no
trabalho. Nalguns comentéarios justificativos desta posicdo, o0 aumento de
responsabilidade pela empresa ao admitir mais efetivos € o que esta na base da

relutdncia demonstrada a iniciativa.
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Considerando que a medida viria a criar bastantes postos de trabalho e por
conseguinte a retirar um grande numero de pessoas a dependéncia do Estado,
resultando em poupanca ao erério publico, sondou-se qual o impacto na tomada de
decisdo nos empresarios o fato do Estado comparticipar com um incentivo financeiro
por cada posto de trabalho criado. Os resultados obtidos revelam um acréscimo de
interesse minimo ou mesmo nulo por parte dos empresarios do setor. Entre 0s
comentarios registados € de realcar a mencao a falta de confianga em potenciais
acordos sempre que estes envolvam a pessoa Estado.

Quando se juntam os dois pressupostos de aumento de empregabilidade e
rentabilidade nos valores estimados, apenas diferindo na nuance do envolvimento
do Estado apoiando ou ndo com incentivo financeiro, consegue perceber-se um
grande equilibrio nas inten¢cdes manifestadas de adesdo aos 3 turnos. Verifica-se no
entanto uma maior convicgao nos extremos “"certamente aderirei” e "certamente néo
aderirei" por parte dos empresarios quando se acrescenta a possibilidade de um

subsidio.

Em resumo pode dizer-se que 0s empresarios portugueses do setor
concordam inequivocamente com a necessidade da exploragdo maxima dos
recursos tangiveis. No entanto apresentam relutéancia em aderir ao trabalho continuo
como uma via de resposta a essa necessidade manifestada. O aumento de
rentabilidade proposto cria um ligeiro entusiasmo, porém a necessidade de aumento
de efetivos ao aderir ao trabalho continuo é um fator inibidor. Quanto a proposta de
colaboracdo do Estado como prémio pela reducdo do nimero de desempregados,
apesar de oferecer vantagens financeiras para os empresarios ela nédo € vista como

fator incentivador mas com desconfianca.
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Linhas Emergentes de Pesquisa

Como verificado e perante o facto dos empresérios ndo mostrarem grande
recetividade a introducéo de turnos apesar de concordarem inequivocamente com a
otimizacdo maxima dos equipamentos e espacos, abre-se aqui uma janela de
oportunidade para novas pesquisas no sentido de perceber qual seria a(s)

alternativa(s) potencialmente aceitaveis da preferéncia dos empresarios.

No que concerne a tematica do desemprego também abordada neste
trabalho, seria talvez pertinente num outro projeto aprofundar qual a razdo ou razdes
que inibem os empresarios de hoje admitirem mais efetivos. Tratar-se-4 de
motivacdes de cariz social por receio de acrescentar novos vinculos a empresa, ou
de desconfianca de consisténcia do mercado, ou por incerteza na economia futura,

ou outro...

Quanto ao envolvimento do Estado na economia empresarial, nesse ponto
seria interessante avaliar-se em pesquisa futura qual o valor considerado
determinante, se é que existe, para despertar a recetividade dos empresarios a
iniciativa e ainda assim ser vantajoso também para o Estado. Relembrando os
dados do Gabinete de Estratégia e Estudos do Ministério da Economia e do
Emprego, a data de 3 de Fevereiro de 2012 o Estado tinha uma despesa média de

537,89€ por cada um dos 554.525 desempregados.
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Anexo 1- Artigo 221 da Subseccédo V do Cédigo do Trabalho. Legislagdo

em vigor.

Artigo 221.°

Organizacéao de turnos

1 — Devem ser organizados turnos de pessoal diferente sempre que o periodo de
funcionamento ultrapasse os limites maximos do periodo normal de trabalho.
2 — Os turnos devem, na medida do possivel, ser organizados de acordo com 0s
interesses e as preferéncias manifestados pelos trabalhadores.
3 — A duracéo de trabalho de cada turno ndo pode ultrapassar os limites maximos
dos periodos normais de trabalho.
4 — O trabalhador s6 pode mudar de turno apds o dia de descanso semanal.
5 — Os turnos no regime de laboracdo continua e os de trabalhadores que
asseguram servicos que ndo podem ser interrompidos, nomeadamente nas
situacOes a que se referem as alineas d) e e) do n.° 2 do artigo 207.°, devem ser
organizados de modo que os trabalhadores de cada turno gozem, pelo menos, um
dia de descanso em cada periodo de sete dias, sem prejuizo do periodo excedente
de descanso a que tenham direito.
6 — O empregador deve ter registo separado dos trabalhadores incluidos em cada
turno.

7 — Constitui contraordenacéo grave a violagdo do disposto nos n°s 3, 4, 5 ou 6.

99

Antoénio Garcia ISG, Instituto Superior de Gestao



BSISC

seola de Gestiin

Anexo 2-Decreto Regulamentar n°25, 2009. Artigo 5°. Tabela Il.

6272

se deprecia cu amorhiza totalmente o seu valor, excluido,
quando for caso disse, o respectivo valor residual.

2 — Qualquer que seja o método de depreciagio ou
amortizagdo aplicado, considera-se:

a) Periodo mimimo de vida util de um elemento do
activo, o que se deduz da quota de depreciagio ou amer-
tizacdo gque seja fiscalmente aceite nos termos dos n.™ 1
e2 doartigo 5.%;

&) Periodo maxime de vida util de um elemento, o gque
se deduz de quota igual a metade da referida na alinea an-
terior.

3 — Exceptuam-se do disposte na alinea b) do mimero
anterier as despesas com projectos de desenvolvimento,
cujo periodo maxime de vida utl € de cinco anos.

4 — O periodos minimo e maximo de vida it contam-
-se a partir da ccoméncia dos factos mencionados non® 2
do artigo 1.

5 — Nio sdo aceites como gastos para efeitos fiscais
as depreciagdes ou amortizagdes praticadas para além
do periodo maximo de vida atl, ressalvando-se os casos
devidamente justificados e aceites pela Direccio-Geral
dos Impostos.

Artigo 4.°
Metodes de calonls das depreciactes & amortizacies

1 — O calculo das lagdes e amortizacoes faz-se,
em regra, pelo método das quotas constantes.

2 — Pode, no entanto, optar-se pelo calculo das depre-
ciagdes pelo método das quotas decrescentes, relativamente
205 activos fixes tangivels novos, adquindos a terceiros
ou construidos ou produridos pela propria empresa, e que
ndo sejam:

a) Edificios;

b) Viaturas ligeiras de passageiros ou mistas, excepto
quando afectas a exploracio de servigo pablico de transpor-
tes ou destinadas Eﬁrﬂlugadas no Em%%]fo da acﬁm‘idlz::[irr
normal do sujeito passivo;

) Mobiliano e equipamentos socials.

3 — Quando a natureza do deperecimento ou a act-
vidade econdmuica do sujeito passivo o justifique podem,
ainda, ser aplicados métedos de depreciaciio e amortizagio
diferentes dos indicados nos nimeros anteriores, man
-3¢ 05 periodos miximos e minmos de vida ntil, desde
que, mediante requerimento, seja obtido ¢ reconhecimento
prévie da Direcgdo-Geral dos Impostos, salve quando dai
ndo resulte uma quota ammal de depreciagio ou amortizagio
superior 4 prevista nos artigos seguintes.

Arhigo 5°
Metodo das quotas constantes

1 —No método das quotas constantes, a quota anual
de depreciagio ou amortizacio que pode ser aceite como
gasto do periodo de tnbutacio € determinada aplicando-se
205 valores mencionados non® 1 do artize 2.° as taxas de
depreciagio ou amortizago especificas fixadas na tabela 1
anexa ao presente decreto regulamentar, e que dele faz
parte integrante, para os elementos do active dos cor-
respondentes ramos de actividade ou, quando estas nio
estejam fixadas, as taxas genéricas mencionadas na tabela
I anexa a0 presente decreto regulamentar, e gque dele faz

parte integrante.

Didrio da Repiiblica, 1.°série—N."178—14 de Setembro de 2009

2 — Exceptuam-se do disposto no nimere anterior os
seguintes casos, em que as taxas de depreciacio ou amorti-
zagdo sdo caleuladas com base no comrespondente periode
de utilidade esperada, o qual pode ser comigide quando
se considere que & inferior ao que objectivamente deveria
ter sido estimado:

@) Bens adgquirides em estado de uso;

b) Bens avaliados para efeitos de aberfura de escrita;

¢} Grandes reparacoes e beneficiaces;

d) Obras em edificios e em outras construgdes de pro-
priedade alheia

3 —Pelativamente aos elementos para os quais nio
e encontrem fixadas, nas tabelas refendas non® 1, taxas
de depreciagio ou amortizacio sdo aceites as que pela
Direcgdo-Geral dos Impostos sejam consideradas razoa-
vels, tendo em conta o periodo de utilidade esperada.

4 — Quando, em relacdo aos elementos mencionados
nas alineas a) e ) do n.® 2, for conbecido o ane em que
pela primeira vez fiverem entrado em fimeionamento ou
utilizagdo, ¢ pericde de wtlidade esperada ndo pode ser
infenior 4 diferenca entre o periodo minimo de vida atil do
mesmo elemento em estado de novo e o mimero de anos
de utilizagio ja decomdo.

5 — Para efeitos de depreciagio ou amortizagio,
consideram-se:

a} wirandes reparagdes e beneficiagdess as que an-
mentern ¢ valor ou a duracioe provavel dos elementos a

que respeiten;

L] tdgl?ms em edificios e em outras construcdes de pro-
priedade alheiaw as que, tendo sido realizadas em edifi-
clos & em outras constmgdes de propriedade alheia, e nio
sendo de manntencio, Efam{;ﬁu ol conservacio, amnda
que de caracter pluriamal, nfo déem origem a elementos
removivels ow, dando-o, estes percam entdo a sua fimgdo
instmumental.

Artigo 6.
Meétodo das quotas decrescentes

1 — No método das quotas decrescentes, a quota amial
de depreciaciio que pode ser aceite como gasto do periodo
de tri 1ta{;§$: dﬂm—se aplicando aus%?alores mencioe-
nados no n° 1 do artigo 2°, que ainda ndo tenham sido
depreciados, as taxas referidas non.® 1 do artigo anterior,
comigidas pelos seguintes coeficientes maximos:

@) 1.5, quando o periodo de vida itil do elemento seja
inferior a cinco anos;

&) 2, quando o periodo de vida il do elemento seja de
cinco ou seis anos;

¢} 2.5, quando o periodo de vida atil do elemento seja
SUPeTioT 4 3215 anos.

2 —Nos casos em que, nos periodos de mbutacio ja
decomdos de vida atil do elemente do activo, ndo tenha
sido praticada uma quota de depreciagio nferior a referida
non” 1 doarfigo anterior, quando a quota anual de depre-
ciagio determmada de acordo com o dispesto no nimero
anterior for inferior, num dade periodo de tributacdo, a
que resulta da divisio do valor pendente de depreciagio
pelo nmimero de anos de vida ffil que restam ao elemento a
contar do micio desse periodo de tnbutagio, pode ser aceite
como gasto, até ao termo dessa vida ufil, uma depreciagio
de valor correspondente ao quoctente daquela divisdo.
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TABELAT

Taxas genéricas

Uil Fesienligens

DrvISAGH
Activos fixos tangiveis ¢ propriedades de investimento
Grupo 1 — Imoveis

05 Edlﬁ.cagﬂﬁ)hg&ns{ﬁbmﬂmmﬂo,mhnmnetc}. 10

010 Habitacionsis -

15 Comercizis & adminismativos. |

020 In-i:shlmmaﬂlﬁca;ﬂﬁmfgmehsm:m:gmmmm

25 Afecmsahtmmmmmesmlmaagamg&mem;&d&ammamm&sm&ed&
EnSinG & 3 serviges recreativos e oulhrais . . 5

LA baba

Beservatarios de smma

lwe:tu;-:»e.ema:gusurhumms

2080 Arramjos WbaIESTOOS . .. ... e e 10

Grupo 2 — Instalagdes

a5 D zzna, electricidade. ar comprintde, r&ﬁigus;me telefomicas (mstala;ﬁes. mm}. 10
21040 Die aquecimento ceniral - . ]
2105 Ascmﬁu@mﬁmpseamdasmﬁmm& 10
2110 Ele-:a'b-usaerausempuns 10
2115 De caldeirs e alambigues . . 7,14
2120 Dempm;meismh:mdaagm{lmmlawﬁpmamm} 5
2125 Demga.dﬁs::rpeanbarqm(mstﬁla;cﬂmmw] 114
2130 Cenirais hﬂ.eﬁmcmpm'mws 10
2135 Ded]sm'tm;mﬁcomhmrﬂshqmﬂn(nmlagﬁpmmmj 10
anla;oﬁdemmmedadepnsun

21680 De lagares e prensas. . 114
21465 Postos de 5
2170 Radwfnmcas,m&nhﬂ&g::aﬁcase-it&lmm(mstala;mspmmasj 12,5
2175 R.Eﬁmlnnnaemﬂnhaspmamm 10
2180 R.Em*amne-;macmh:stnash.qmchs ]
2185 Witrinas e estantes Swxas 125
2184 Espa.gmmmmdaMLM 25
21840 In@ulapnﬁdemtaslfefnmﬂ;mpmﬁsnma] 16,64
2185 Mio especificadas . - 10

Grupo 3 —I.'I.:iqum.as .EI|:IEI.I"E”"|:]5 e ferramentas

2200 A.paml.hagmem@nna&ﬂectmmm 20

Fayli] A.pamlhus:han:m::tcmmm 12,5
XI5 A.paml.hnsahaqummm{mdmdwesemlms) 125
rali] A.paml.hosdalabummuegmusm 14,23

X125 A.pamlhus&&mhlm;au(&mmmlmemj 12,5

0 Cm.qnnaﬁ:res 33,33
X245 Emmn&cmﬂﬁ:w.;mpmﬁss]md 16,64
Maquinas, aparelhos @ ferramentas:
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Anexo 3- Email com breve nota explicativa enviado como "cover " ao

Questionario:

A atencdo do Sr. Administrador da empresa.

Caro(a) Sr.(a)

No ambito da dissertacdo de mestrado que estou a efetuar muito agradecia a vossa
participacdo num pequeno questionario que ndo lhe levara mais do que uns poucos minutos.

As questdes estdo baseadas em resultados experienciados no nosso estudo caso.

Se pretender enviar-lhe-ei 0 meu CV, caso tenha algum interesse em saber melhor quem Ihe
esta a pedir esta colaboracéo.

Para participar, por favor, utilize o endereco abaixo.

Clique aqui para aceder ao Questionario: http://seeco-
molds.com/survey/index.php/survey/index/sid/291111/token/spnpsxkdyid54i9/lang/pt

Deseja-se que este projeto Ihe possa trazer tambem um retorno positivo e ajude no sucesso da
sua empresa na atividade de exportacdo. Por isso, caso pretenda contacte-me por e-mail e ser-
Ihe-& enviado um relatorio com os resultados finais da investigacéo.

Caso ainda necessite de alguns esclarecimentos adicionais estarei inteiramente ao dispor no
telefone :Tel.969046374)

Muito agradeco desde ja a colaboracdo dispensada.
Com 0s melhores cumprimentos,
Antonio Garcia

(antonio.garcia@seeco-molds.com)

Antonio Garcia

Mestrando em Gestdo pelo I1SG

I1SG

Rua Vitorino Nemésio, n°5 - 1750-306 Ameixoeira, Lisboa

Telefone: 21 751 37 00
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Anexo 4- Ferramentas e Metodologias de ajuda a Gestao.

5W 2H

O nome desta ferramenta foi assim estabelecido por juntar as primeiras

letras dos nomes (em inglés) das diretrizes utilizadas neste processo.

Abaixo pode ver-se cada uma delas e 0 que representam:

What — O que sera feito (etapas)

Why — Por que sera feito (justificativa)

Where — Onde sera feito (local)

When — Quando sera feito (tempo)

Who — Por quem sera feito (responsabilidade)
How — Como sera feito (método)

How much — Quanto custaré fazer (custo)
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Anexo 5- Estrutura do Questionario.

Questionario no ambito da dissertagdo de mestrado em gestéo.

Caros Srs. Muito agradeco a vossa estimada colaboragdo ao participarem
neste pequeno questionario que estou a efetuar no a&mbito da minha dissertacéo de

mestrado.

O trabalho pretende determinar quais as Implicacdes para a empregabilidade,
produtividade e rentabilidade na empresa fabricante de moldes de injecio de
plasticos, caso passe de um turno apenas para trés turnos em todos os setores

ou seja para laboracao continua

Section A: Optimizacio dos espacos fabris e equipamentos na Industria dos Moldes,
Implicacoes.

Al. Qual o seu nivel de concordincia ou discordincia com a seguinte
afirmacéo: "I importante para a competitividade a exploracio maxima
dos espacos fabris e equipamentos, em termos de tempo em carga'.

(Caso selecione uma das respostas dos extremos apresente um breve
comentdrio se assim desejar.)

Concordo totalmente.
Concordo.

Mem concordo nem discordo.
Discordo.

Discordo totalmente.

(PR
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Qual a probabilidade de vir a aderir 4 implementaciao de 3 turnos para
laboracio das 24 horas na sua empresa no sentido de explorar ao maximo
0s equipamentos e espaco fabril, em termos de tempo em carga 7

(Caso selecione uma das resposias dos extremos apresente um breve
comenidrio se assim desejar.)

Certamente aderirel.
Provavelmente aderirei.
Niio sei se aderirei.

Provavelmente nio aderirei.

CHOF LR

Cenamente nio aderirei.

A3, (Qual a probabilidade de vir a aderir 4 implementacio dos 3 turnos na sua
empresa, se souber que dai resulta um aumento da rentabilidade em
termos monetarios (Faturacio < custos) em pelo menos 129 7

(Caso selecione uma das respostas dos extremos apresente um breve
comenltdrio se assim desejar.)

Certamente aderirei.
Provavelmente aderirel.
Nio sei se aderirei.
Provavelmente nio aderirei.

Cenamente nio aderirei.

CHF LR
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Qual a probabilidade de vir a aderir a implementacio dos 3 turnos na sua
empresa, se souber que dai resulta uma rentabilidade em termos
monetirios (Faturacio + custos ) irrelevante mas um impacto na
empregabilidade de cerca de 150% mais?

(Caso selecione uma das respostas dos extremos apresente um breve
comentdrio se assim desejar.)

Certamente aderirei.
Provavelmente aderirei.
Nio sei se aderirei.

Provavelmente nio aderirei.

[P

Ceriamente nio aderirei.

A5, Se souber que pela hipotética implementacio dos 3 turnos na sua
empresa o incremento na rentabilidade em termos monetirios
{Faturacio=custos) € irrelevante mas o impacto na empregabilidade €
cerca 150% mais, qual a probabilidade de vir a aderir 4 implementacio
dos 3 turnos na sua empresa se o governo apoiar com algum incentivo pela
criacio dos novos postos de trabalho?

(Caso selecione uma das respostas dos extremos apresente um breve
comentdrio se assim desejar.)

Certamente aderirei.
Provavelmente aderirei.
Nio sei se aderirei.
Provavelmente nio aderirei.

Cenamente niio aderirei.

R L]
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Qual a probabilidade de vir a aderir a implementacio dos 3 turnos na sua
empresa, se souber que dai resulia um aumento da rentabilidade em
termos monetarios (faturacio = custos) em pelo menos 12% e um impacto
na empregabilidade de cerca 150% mais?

(Caso selecione uma das respostas dos extremos apresente um breve
comenidrio se assim desejar.)

Certamente aderirei.
Provavelmenie aderirei.
Nio sei se aderirei.

Provavelmente nio aderirei.

CFOF

Ceramente nio aderirei.

AT, Se souber gue pela hipotética implementacio dos 3 turnos na sua empresa
o incremento na rentabilidade em termos monetarios (Faturacio=custos)
¢ de pelo menos 12% e o impacto na empregabilidade ¢ cerca 150% mais,
qual a probabilidade de vir a aderir 4 implementacio dos 3 turnos na sua
empresa se 0 2overno apoiar com algum incentivo pela criacio dos novos
postos de trabalho?

(Caso selecione uma das respostas dos extremos apresente um breve
comenidrio se assim desefar.)

Certamente aderirei.
Provavelmente aderirei.
Nio sei se aderirei.

Provavelmente nio aderirei.

HENSEENEN

Cenamente nio aderirei.
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Muito obrigado pelo tempo dispensado no preenchimento do guestionario.

Antonio Garcia
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Anexo 6- Cépia dos Resultados do LimeSurvey ao questionario.

.‘) Estatisticas rapidas

Inguérite 281111 'Questionario no &mbito da dissertagdo de mestrado em gestio’

Campo de sumario para Q0001

Qual o seu nivel de concorddncia ou discordancia com a seguinte afirmacio: "E importante para a
competitividade a exploragdoe maxima dos espagos fabris & equipamentos, em termos de tempo em
carga”.

(Caso selecione uma das respostas dos extremos apresente um hreve comentirio se assim desejar.)

Resposta Contagem Percentagem
Concordo totalmente. (A1) 34 40.86%
Concordo. (A2) 3 37.35%
Mem concordo nem discordo. (A3) 1 1.20%
Discordo. (A4) 1 1.20%
Discordo totalmente. (AS) 2 2.41%
Comentarios 8 9.64%
Sem resposta a 10.84%
Map exibide 5 6.02%
0] Resposta
34 Somente com a exploragio maxima de todos os equipamentos serd possivel ser
competitivo em pregos e prazos.
36 ESTA DEPENDENTE DO TIFO DE TRABALHO QUE CADA FIRMA
REALIZA.
e} sector com elevados investimentos e subaproveitados nos heranos notumes e fins de
semana
83 sector com eguipamentos muito caros e subaproveitados nos periodos notumos e fins de
Semana
112 5o com esta politica & gque se combatemn as "horas mortas®
113 504 com esta politica & gque se combatem as "horas mortas”.
114 50 com este politica € gue se combatem as "horas mortas”.
116 Cada vez mais o aproveitamento total dos equipamentos & vital para uma maior

rentabilidade das empresas.
Maior produtividade 56 se consegue com o aprveitaments toal dos recursos instalados.
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i ke Gestiia

isticas rapidas

| p, Estat
') Inquérite 231111 'Questionario no dmbite da dissertagdo de mestrado em gestio’

Campo de sumario para 2

Qual a probabilidade de vir a aderir 4 implementag3o de 3 tumos para laborac3o das 24 horas na sua

empresa n

0 sentido de explorar a0 maximo os equipamentos e espaco fabril, em termos de tempo em
carga ?

(Caso selecione uma das respostas dos extremos apresente um breve comentario se assim desejar.)

Resposta Contagem Percentagem
Certaments aderrei. (41) 6 T23%
Prowvavelmente aderirei. (A2) 23 27T T7T1%
Mo sei se aderirel. (A3) 17 20.458%
Provavelmente nio aderirei. (Ad) 17 20.48%
Certamente ndo aderirei. (45) 5 B.02%
Comentarios 19 22.89%
Sem resposta 10 12.05%
Mio exibido 5 6.02%
] Resposta
7 j& existem na nossa empresa alguns sectores a laborar em 3 tumos
11 Meste momento trabalhames com 2 tumos + trabalhe suplementar em cada tuma.
2 05 centros de maquinagio podem continuar em laboragio sem operador()
21 determinados setores da empresa ja laboram por tumos
3 Meste moemnto trabalhames com 2 tumos e trabalhoa suplementar. os centros de
maguinagio continuam a trabalhar apds 2%turna.
36 MESMO SEM 3 TURNOS E APENAS
COM 1, 05 EQUIPAMENTOS LABO-
RAM 20HORAS +i-
42 situagdo implementada faz 8 anos
48 A razdo para esta resposta deve-se ao facto de ndo conseguirmos ter uma carga
constante e uniforme de trabalho durante todo o ano.
Ter pessoas contractadas que seram dispensadas varas vezes ao ano por falta de
trabalho ndo & facil de gerir.
48 A razdo para esta resposta deve-se ao facto de ndo conseguirmos ter uma carga
constante & uniforme de trabalho durante tode o ano.
Ter pessaas contractadas que seram dispensadas varas vezes a0 ano por falta de
trabalho n3o & facil de gerir.
50 MESTE MOMENTO O NOSS0 APROVEITAMENTO E ELEVADO, MESMO SEM OS5 3
TURMOE A FUMCIONAR (PESS0AS), 05 EQUIPAMENTOS/ESPACO FUMCIONAM
20 HORASH- DIARIO-MEDIO APENAS COM UM TURNG
55 Ja esta implementado ha 3 anos na frezagem cnc.
58 Caso n3o fosse uma empresa pegquena familiar
57 Ma nossa empresa ja existemn 2 secges a laborar em regime de tumos 24h
80 ndo aplicavel a nossa realidade visto os centros de maguinagem ja estarem em carga
24724 365 dias por ano
& no que respeita & modelagio e programagio ndo € possivel ter tumos por falta de
recursos humanos.
63 sector requer mio de obra muito especializada por posto de trabalho, a percentagem de
subs de tumo paga dificulta esta opgdo
B8 ndo se aplica a atividade da Gecim
a3 A empresa ja tem algumas secgies a laborar 24 horas em 3 tumos.
Cutras secgdes laboram em 2 turncs quando existem picos de produgio
a5 Implementar 2 turnos para laboragdo

111

por dificuldades acrescidas na gestio da produgdo & no recrutamento de recursos
humanos qualificados
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’1) Estatisticas rapidas

Inquérite 291111 'Questionario no dmbito da dissertagdo de mestrado em gestio’

116 E face ha volatidade das encomendas falta de mio-de-obra e com a possibilidade dos
equipamentos poderem trabalhar cada vez mais horas sem a presenga humana os 2
tumos sio uma icognita.
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Estatisticas rapidas
Inqueérite 291111 'Questionario no dmbito da dissertacdo de mestrado em gestio’

Campo de sumario para 3

Qual a probabilidade de vir a aderir 2 implementac3o dos 3 turnos na sua empresa, se souber que dai
resulta um aumento da rentabilidade em termos monetarios (faturago + custos) em pelo menos

12% 2

{Caso selecione uma das respostas dos extremos apresente um breve comentario se assim desejar.)

Resposta Contagem Percentagem
Certamente aderirei. (41) 5 §.02%
Provavelmente aderirei. (42) 32 38.55%

Mao sei se aderirei. (A3) 23 27T T71%
Provavelmente n3o aderirsi. (A4) 5 §.02%
Certamente ndo aderirei. (AS) 3 3.81%
Comentarios 10 12.05%

Sem resposta 10 12.05%

Nao exibido 5 6.02%

v} Resposta

49

83

118

O que acho dificil € manter um fluxo constante de trabalho para manter permanentemente

os 3 tumos.

O que acho dificil & manter um fluxo constante de carga de trabalho.
CERTAMEMTE NAC IREMOS AUMENTAR

A RENDIBILIDADE, PREEMCHEMNDO

AS VAGAS DOS 3 TURNOS, AUMENTANDO ASSIM O N° DE OPERARIOS.

Se fosse garantida essa uniformidade em termos de carga de trabalho, sem duvida que

aderia.

Se fosse garantida essa uniformidade em termos de carga de trabalho, sem duvida que

aderia.

FOMOS DUVIDAS MO AUMENTO DE 12%, SEM AUMENTAR OS CUSTOS COM
FESSOAL, COM 3 TURNOS SERIA NECESSARIO AUMENTAR N° DE PESSOAS
ndo aplicavel a nossa realidade visto os centros de maguinagem ja estarem em carga
24724 385 dias por ano

£ no que respeita 4 modelagdo e programagio ndo & possivel ter tumes por falta de
recursos humanos.

as margens continua baixas, dificiiments se obtém rentabilidades de 12% com laboragdo

por tumos, um dos fatores justificativo & os prazos de entrega
Implementar 2 tumos para laboragio
\Wer resposta anterior
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’1) Estatisticas rapidas

Inquérite 291111 'Questionario ne dmbite da dissertacdo de mestrado em gestio’

Campo de sumario para 4

Qual a probabilidade de vir a aderir a implementac3o dos 3 turnos na sua empresa, se souber que dai
resulta uma rentabilidade em termos monetarios (Faturagio < custos ) irelevante mas um impacto na
empregabilidade de cerca de 150% mais?

(Caso selecione uma das respostas dos extremos apresente um breve comentario se assim desejar.)

Resposta Contagem Percentagem
Certaments aderirei. (A1) 8 T23%
Provavelmente aderirei. (A2} 13 15.686%
Mao sei se aderirei. (A3} 23 2TT1%
Provavelmente nio aderirei_ (A4) 18 21.69%
Certamente nio aderirei. (A5) T B.43%
Comentarios 8 0.84%
Sem resposta 11 1325%
Mao exibido 5 6.02%
(v} Resposta

11 Também representa mais responsabilidade em vérios aspectos para a3 Empresa.

31 Também representa mais responsabilidade em varios aspetos para a empresa.

36 PELA RAZAD ANTERIOR

48 \er resposta anterior

49 \Ver resposta anterior

50 MESMA RAZAQ ANTERIOR

80 ndo aplicavel a nossa realidade visto os centros de maguinagem ja estarem em carga

2424 365 dias por ano
& no que respeita & modelagio & programagdo ndo € possivel ter tumos por falta de
recursos humanos.

a5 Implementar 2 turnos para laboragio
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’1) Estatisticas rapidas

Inquérite 291111 'Questionario no dmbito da dissertagio de mestrado em gestio’

Campo de sumario para 5

Se souber gue pela hipotética implementacio dos 3 tumos na sua empresa o incremento
na rentabilidade em termos monetarios (Faturac&o+custos) € imelevante mas o impacto
na empregabilidade é cerca 150% mais, qual a probabilidade de vir a aderir a implementagio dos 3
tumos na sua empresa se o govemno apoiar com algum incentivo pela criagdo dos novos postos de
trahalho?

(Caso selecione uma das respostas dos extremos apresente um breve comentario se assim desejar)

Resposta Contagem Percentagem
Certamente aderirei. (A1) 5 6.02%
Provavelmente aderirei. (A2) 14 16.87%

Mao sei se aderirei. (A3) 23 2771%
Provavelmente nio aderirei. (A4) 14 16.87%
Certamente ndo aderirei. (A5) 11 13.25%
Comentarics 10 12.05%

Sam resposta 11 13.25%

MNao exibido 5 6.02%

v} Resposta

11 Apesar achar que os incentivos podem ser impartantes, para preparacio da renovagio dos
colaboradores.

N Apesar de achar que os incentivos podem ser importantes para a renovagio dos quadros
de colaboradores da empresa.

36 PELA RAZAD ANTERIOR

50 MESMA RAZAD

80 ndo aplicavel a nossa realidade visto os cenfros de maguinagem ja estarem em carga
2424 385 dias por ano
& no que respeita 3 modelagdo e programacgio ndo & possivel ter tumos por falta de
recursos humanos.

a3 ha outros fatores a considerar, dimensdo da empresa, tipo de trabalho
a5 Implementar 2 turmos para laboragdo

117 Sem confianga nos govemos

120 ndo confio em govemos

123 por falta de conflanga em governos
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") Estatisticas rapidas

Inguérito 291111 'Questionario no dmbite da dissertacdo de mestrado em gestdo®

Qual a probabilidade de vir a aderir & implementaco dos 3 turnos na sua empresa, se souber que dai

Campo de sumario para 6

resulta um aumento da rentabilidade em termos monetarios (faturagio + custos) em pelo menos 12%

e um impacto na empregabilidade de cerca 150% mais?

(Caso selecione uma das respostas dos extremos apresente um breve comentario se assim desejar.)

Resposta

Contagem Percentagem

Certaments aderrei. (A1) 5 5.02%
Prowvavelmente aderirei. (A2) e | 34 84%
Mio sei se aderirei. (A3) 22 28.51%
Provavelmente nao aderirei. (A4) il T-23%
Certamente ndo aderirei. (A5) i} T.23%
Comentarios 7 B.43%
Sem resposia 10 12.05%
Nao exibido 5 6.02%
[0} Resposta

11

31

988

Mezlhoramos a rentabilidade da empresa recorrendo a ferramentas de gestdo, tais como
Metedologia 55, VEM e SMED.

Melhoramos a rentabilidade da empresa recormendo a ferramentas de gestio, tais como a
metodologia §'s, VSM e SMED.

PELA RAZAD ANTERICR

MESMA RAZAO

Existemn ocutros factores que condicionam a adesao aos turnos.

A empregabilidade nio & um problema prioritaric para as empresas

ndo aplicavel a nossa realidade visto os ceniros de maguinagem ja estarem em carga
24/24 365 dias por ano

& no que respeita & modelagio e programagSo ndo € possivel ter tumes por falta de
recursos humanos.

Implementar 2 tumnos para laboragio
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’1) Estatisticas rapidas

Inquérite 291111 'Questionario no dmbito da dissertagdo de mestrado em gestao’

Campao de sumario para 7

Se souber que pela hipotética implementacdo dos 3 fumos na sua empresa o incremento na
rentabilidade em termos monetarios (Faturacdo+custos) é de pelo menos 12% e o impacto na
empragabilidade & cerca 150% mais, qual a prohabilidade de vir a aderir a implementac&o dos 3 tumos
na sua empresa se o governo apoiar com algum incentivo pela criagio dos novos postos de trabalho?

(Caso selecione uma das respostas dos extremos apresente um breve comentario se assim desejar.)

Resposta Contagem Percentagem
Certaments aderrei. (A1) 7 B43%
Provavelmente aderrei. (A2) 23 27 T1%
Mao sei se aderirei. (A3) 22 28.51%
FProvavelmente nio aderirei. (A4) G T23%
Certamentz ndo aderirei. (A5) 10 12.05%
Comentarios 13 15.86%
Sam resposta 10 12.05%
Mio exibide 5 6.02%

v} Resposta

36 PELA RAZAD ANTERIOR

50 MESMA RAZAD

60 ndo aplicavel a nossa realidade visto os cenftros de maguinagem ja estarem em carga

24724 385 dias por ano
& no que respeita 3 modelagio e programagio ndo & possivel ter tumos por falta de
recursos humanos.

T8 A nossa empresa € peguena e familiar. As respostas foram dadas com base numa
empresa pequena'media caso fossemos proprigtarics de uma.

78 a nossa empresa & familiar. As respostas foram dadas com base numa pequenaimeédia
empresa.

20 A nossa empresa € familiar, apenas trabalhamos 2 pessoas. O questionario foi respondido
com base numa pequena'media empresa (caso fossems propriétarios)

a5 Implementar 2 turnos para laboragio

112 Respondi "Nao sei se aderirei” porgue ndo s3o minhas pretensdes num futuro proxime os
3 tumas.
As pretensbes a médio prazo serio os 2 tumos.

113 Respondi "ndo sei se aderirei” porgque n3o s3o minhas pretensdes num futuro précimo os
3 tumos. As pretensdes a medio prazo s30s os 2 tunos.

114 Respondi "ndo sei se aderirei” porque n3o s30 minhas pretensdes num futuro préximo os
3 tumes. As pretensdes a médio prazo s3o0 os 2 turnos.

117 M3o tenho a minima confianga nos govemos

120 ndo confio em govemos

123 por ndo confiar em governos
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Anexo 7- Tabela indicativa do indice de prote¢éo ao emprego nos diversos paises

da OCDE. A escala € de 0 (menores restricbes) a 6 (maiores restricdes).

Fonte: OCDE.

OECD indicators on Employment Protection

Version 2 - Last updated 24-09-2010

Employment protection in OECD and selected non-OECD countries, 2008*

Scale from 0 (least restrictions) to 6 (m

ost restrictions)

Protection of permanent
workers against

Regulation on
temporary forms of

Specific requirements
for collective dismissal

OECD employment
protection index

(individual) dismissal employment
Australia 1.37 0.79 2.88 1.38
Austria 2.19 2.29 3.25 2.41
Belgium 1.94 2.67 4.13 2.61
Brazil 1.49 3.96 0.00 2.27
Canada 117 0.22 2.63 1.02
Chile 2.59 2.04 0.00 1.93
China 3.31 2.21 3.00 2.80
Czech Republic 3.00 1.71 2.13 2.32
Denmark 1.53 1.79 3.13 1.91
Estonia 2.27 2.17 3.25 2.39
Finland 2.38 2.17 2.38 2.29
France 2.60 3.75 2.13 3.00
Germany 2.85 1.96 3.75 2.63
Greece 2.28 3.54 3.25 2.97
Hungary 1.82 2.08 2.88 2.11
Iceland 2.12 1.54 3.50 2.11
India 3.65 2.67 0.00 2.63
Indonesia 4.29 2.96 0.00 3.02
Ireland 1.67 0.71 2.38 1.39
Israel 2.19 1.58 1.88 1.88
Italy 1.69 2.54 4.88 2.58
Japan 2.05 1.50 1.50 1.73
Korea 2.29 2.08 1.88 2.13
Luxembourg 2.68 3.92 3.88 3.39
Mexico 2.25 4.00 3.75 3.23
Netherlands 2.73 1.42 3.00 2.23
New Zealand 1.54 1.08 0.38 1.16
Norway 2.20 3.00 2.88 2.65
Poland 2.01 2.33 3.63 2.41
Portugal 3.51 2.54 1.88 2.84
Russian Federation 2.77 1.04 1.50 1.84
Slovak Republic 2.45 1.17 3.75 2.13
Slovenia 2.98 2.50 2.88 2.76
South Africa 191 0.58 1.88 1.35
Spain 2.38 3.83 3.13 3.11
Sweden 2.72 0.71 3.75 2.06
Switzerland 1.19 1.50 3.88 1.77
Turkey 2.48 4.88 2.38 3.46
United Kingdom 1.17 0.29 2.88 1.09
United States 0.56 0.33 2.88 0.85
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Anexo 8- Tabela adaptada de "Unemployment insurance benefits 2012".

Fonte: www.oecd.org/els/social/workincentives.

Duragdo Maxima do subsidio % do saldrio Taxa de desemprego

1989 2010 1990 2010
Belgica llimitado llimitado 60-53,8 7,2 8,4
Canada 50 semanas 44 semanas 55 8,1 8,1
Filandia 100 semanas 92 semanas 45 3,4 8,5
Franca 2,5 anos 2 anos 57-75 8,9 9,4
Alemanha 1ano 1ano 60 4,8 7,2
Irlanda 15 meses 12 meses 26 13,3 13,9
Italia 6 meses 8 meses 60-50-40 10,3 8,5
Japao 30 semanas 36 semanas 50-80 2,1 5,3
Noruega 80 semanas 96 semanas 62 5,2 3,7
Espanha 2 anos 2 anos 70-60 15,9 20,2
Suécia 60 semanas 140 semanas 80-70 1,5 8,5
Reino Unido |1 ano 6 meses 10 7 7,9
EUA 26 semanas 84 semanas 53-42 5,4 9,8
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Anexo 9- Base de dados do setor dos Moldes.

Fermorgado Unipesscal, Lda fermeorgado@fzmongado. pt www fermorgado. pt
Ferrolmarinha, Lda geral@ferroimarinha. pt wn fermolmarinha pt
Fozmoldes, Lda fozmeldesi@fozmoldes.com wnw. fozmoldes.com
Frumolde, Lda frurmolde@inmolde. pt winne frumolde pt
Gecim, Lda gecim@gecim.pt W QeCim. pt
Geco. Lda. geral@geco-mokdes pt www-geco-moldes. pt
Geocam - Maquinagio e Moldes, Lda. eugenic.santos@geocam pt ww.geocam. pt
Globalmolde, Lda. ghobalibglobalmaolde.pt www.globalmolde.pt
G5Fastiold gstastmold @sapo.pt -

Hasco Portuguesa, Lda. hasco@hasco.pt v hasco.pt
Iberomoldes, S.A admi@ibercmoldes. pt www.iberomoldes. com
Iberonorma, Lda. iberoncrmai@iberomoldes. pt www.iberomoldes. com

Ima, Lda. gerali@ima.pt wiww.imapt
Imoplastie, Lda. imoplastic@imoplastic.pt v imoplastic pt
Inova, SA movamgi@inova-sisternas.pt WWLinova-sistemas. pt

Inovatools Portugal, Lda. info-porugal@inovatools.eu www.inovatools.eu
Intermaolde, Lda. intermoldei@intermaolde. pt www. intermolde. pt

J. B Ribeiro Moldes, Lda geralifijrmoldes.com v jmoldes_com

JoD. Lda. comercial@jddmoldes pt wanw jddmoldes. pt

Joferlis, Lda joferiis@gmailcom winw_jofierlis com
Lismolde, Lda. dep-teciiiismolde.pt whw lismolde pt
LN. Moldes, Lda. sylvie silva@inmoldes pt wwr Inmoldes. pt
Madaleno, Lda. madaleno@madalenc.com winw_madaleno.com
Mafepre, Lda mafepra@mail telepac.pt -

Manuel E. Miranda, Lda. meminiEmail telepac pt e meam iranda. pt
Marimoldes, Lda. marmeldesi@marimobdes pt v marimobdes pt
Maximolde, Lda geralifmaximolde pt winw_maximolde. pt
MD Moldes, Lda. infoi@md-moddes_com wvww.md-mobdes.com

MDA, SA gerali@mdapt . mda. pi
Mecamolde, S.A anabastos mecamalse@gruposmaldas.c werw smoldes. com
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Rectimold, SA geralifrectimold.pt www.rectmold_pt
Rerom, Lda. gerali@rarom pt W TeTom. pt
Ribermald, Lda. comercial@ribarmaobd. pt . ribermokd. pt
Schunk, Lda sede@schunk pt www.schunk pt
SD Moldes, Lda geral@sdmaldes.pt www. sdmoldes.pt
Sedlom, Lda sedlomi@sediom.pt whanw sediom pt
Sermetal Barcelona, Lda gerab@sermetal pt www.sermetal es
Set, 5.4 setcomiiset pt www_set pt
Simoldes - Agos, Lda. geral@simaoldes pt wherw. simoldes.com
Speediurtle, Lda. comercialifspecdburte pt W speedturtle pt
55M, Lda. ssmifssmocom WSS pt
Soc. Imaos Miranda, 5. A geral@sim-sa.com WIS IM-53,C0m
Socem ED, Lda socemi@socem.pt W, SocEm._pt
Socimoplas. Lda smipi@socimoplas.com win_socimoplas.com
Somema, Lda. somemai@somemapt W, Somema.pt
Tecmaolde, Lda. tecmolde@tecmolde pt wvow. tecmolde. pt
Tecnifreza, SA tecnifrezai@tecnifreza pt www tecnifreza pt
Tecnimoplas. Lda. info@tecnimoplas. pt v tecnimoplas.pt
Tecnisata - Ind. Metalomecinica, 5. A tecnisata@tecnisata.pt wwwtecnisata.pt
Thyssenkrupp Portigal - Agos e SevogoS. | Geral Camegado@thyssenknupp.com | www thyssenkrupp-portugal.com
TJ Moldes, 5. A depcom@ti-moldes.pt . tj-moldes pt
Topo, §. A infoiftoposa com WWW. [OpOSa.com
Uepro, Lda ueproj@iuepro.com W LIEDIDLCOMm
Vidrimolde. Lda. vidrmolde@vidrmaide pt www vidimolde pt
Vipex 5.A gerakivipex.pt wnwLvipes pt
Wuhan Industries, Lda info@wauhan. pt wwrer wuhian. pt
Yudo Eu, Lda general @yudoeu com WAL yudos, com
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Anexo 10-Dados do Gabinete de Estratégia e Estudos do Ministério da Economia e do Emprego.

WALORES MEDICS MENSAIS DO SUBSIDIO PROCESSADCS POR BENEFICIARIO MO ANO (em €)

por regides e centros distritais

1999 000 2001 2002 2003 2004 2003 00 20T 2008 2009 2010 2011
Total 361,87 406,33 42947 467,22 495,04 475,10 500,26 472,66 AT426 550,43 475,21 493,01 537,89
MNorte 355,63 386,52 394,06 441,82 466,40 444,70 439,78 439,05 450,18 526,04 458,19 47220 503,58
Braga 334,80 385,21 3733 42541 453 48 42717 425,34 425,20 438 55 513.54 452,06 45047 406,39
Braganga 266,22 307,73 537 365,03 385,08 78,07 430,03 364,83 303,58 485,85 407 60 424,30 473,88
Porto 37e02 403,52 405,85 45535 48154 460,06 446,10 450,82 481,02 53797 465,15 480,47 510,29
Viana Castelo 200,85 57,77 3ra.13 42203 380,30 406,35 441,04 407,34 424 08 5, 508 458,15 488 65 £20,87
Vila Real 270,98 343.08 38535 s 70 383,08 385,70 433,55 407,72 42017 437,54 41247 420,28 477,33
Centro 338,50 380,75 403147 43479 431,82 437,66 490,735 456,95 451 83 522,54 456,72 AT6.40 521,67
Aveirg 351,09 411,70 434 53 470,56 453 68 457,83 H2B,74 510,52 47881 541,08 470,10 483,00 §32,03
Castele Branco 3031 MIET 35088 4 61 380,01 404,76 448,29 412,59 427 62 503,37 427,08 44545 484,01
Coimbra 308,29 397,30 418.52 447 54 471231 437,85 408,78 467,73 489,77 550,29 470,71 482,50 651,10
Guarda 2BE.88 358,17 344,18 40241 A7 402,86 456,78 411,44 409 56 431,29 419,17 44401 401,42
Leiria 326,19 381,58 40972 454888 470,23 464,71 407,55 447 44 458 63 52728 456,53 40247 532,04
Viseu 326,92 330,44 359,19 36528 37300 307,92 430,80 308,04 408,54 483,81 431,54 454,03 480,42
Lisboa e Vale Tejo 410,03 470,78 509,16 536,35 59782 556,20 B15,7T1 355,04 549,97 629,67 530,58 544,42 597,34
Lisboa 433,07 429,10 537.01 570,82 545,10 506,36 647,17 52,19 578.01 68228 550,08 560,01 610,87
Santarém 302,90 388,04 v 430 B8 451,83 477 58 400,73 460,08 48717 535,48 451,58 472,50 400,83
Sehibal 403,83 438,40/ 48121 480,72 51488 488 84 550,05 514,10 507 24 508,72 525,70 544 07 fPE.43
Alentejo 244 41 286,81 36,16 364,12 366,13 364 06 400,83 378,63 388 22 470,41 417,10 44T BB 430,85
Beja 23781 288,74 301,31 42 63 853 363,88 363,49 367 48 38221 435 61 18T 418,63 464,95
Evora 24442 282,72 MNTIAT 283,03 410,25 arg.a2 385,14 383,08 40538 438 84 431,22 JT 4p8,08
Portalegre 252 87 292 82 334 65 361,15 24045 366,85 457,33 3BT 42 383 42 481,02 423,32 450 46 512.M
Algarve 33,55 360,16/ 381.03 397,12 413,16 423,10 Mz 460,38 446 10/ 240,88 464 13 489 93 35T.41
Regido Autonoma dos Agores 288,04 312,03 363 M 398,47 405,26 410,77 421,18 441,83 426 98 43526 426,58 443 65 478,12
Regido Autonoma da Madeira 309,94 386,48 402 99 435, 6T 427321 426,16 459,76 471,68 484 35 35226 489,01 498,07 339,38
Nota1: Inciui dados do Subsidio de Desemprego, Subsidio Social de Desemprego Inicial, Subsidio Social de Desemprego Subsequents & Prolongamento de Subsidio Social de Desemprego
Nota2: A partir de 2005 apenas s3o contabiizados beneficidrios com lancaments cujo o motivo tenha sido “Concess3a Nomal™.
MWotad: SituacSo da base de dados em 3Feversina012
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SEMEFICIARIOS SOk F:ETAEIQE_ DE DESEMPRECO WO AND

por ragides « cantros distritais

1933 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2m

TOTAL 2975688 Z37.835 305617 3 E0 4353932 407 444 7338 S08.017 ATT.T5T| 458213 543,872 584,081 554525

Morts 95.623 98.954, 102,894 111.857 152031 180.283 189.513 185.802 171.259 162.165 191.634 203454 192.306
Braga 25.2048 24743 26.12%6 26,662, EREY 45.739 50567 50.260 46094 44116 53.357 55.419 52.620
Braganga 2661 2901 3112 3.189 393 4143 4058 401 4067 3974 4052 4253 4135
Porio 50.333 E2.474 64.139 T0.772 95374 115123 1158.300 115.8T 105.596 3116 116.166 123.501 117.599
Viana Castelo 4. 785 5407 5420 6.254 TAM 8.442 8531 8.185 7442 7425 10.064 10.911 10.1259
Vila Real 3535 3728 4.087 4.770) E.187 6.816 7027 7.462 7.698 753 7.865 8.380 7.823)

Centro 48,835 50726 54241 E3.433 80431 .2 96125 38.615 94.T85) 5293 113.836 116,848 108 654
Aveln 14.933 15423 16.313 20.054, 26682 30.697 31.941 32.237 30.145 23728 35,843 514 35276
Castelo Branco 4,495 4,892 5.208 5.458) B.351 9.024 B.86D a.524 B.101 7.862 0.339 9.469 B.288
Colmiora 7897 G432 5249 10.621 129&0 14.642 14575 15.274 15.007 14943 17.620 17.981 17.307
Guarda 4.105 3542 373 4.539 54 6.043 £.506 7116 6.693 6.609 6.635 7054 6618
Leida 10240 10,045 10.340 10.956| 14 564 16.602 1E.985 19879 19.182 19.436 23157 24034 23.494
Wiseu T.164 7.938 B.8%5 10.831 12408 14.283 15250 15.565 15.457 15.525 158038 13.754 17671

Lisboa 8 Vals Tejo 107248 104.322 106,867 115.102 150.924 159.868 162.434 162.638 151.061 141228 163,771 180.427 174.710
Lisboa TOL001 B5.085 70838 TT.436 102310 10:8.335] 112402 111.465 95.523| 55.604 101.664 106,952 104.744
Santarém 14.703 14.021 13.556 12.730 17317 18.593 15,036 19.554, 19727 19.544 23.547 24962 24270
Setloa 22542 22216 22443 24 676 3297 32.740 30,994 31.8558) 32E11 34778 44.560 43.473 45,696

Aantegjo 21.475 106 20,063 .375 23374 24343 26354 25.295 2395 2897 24 832 25.835 22613
Beja 741 T.748 7132 5.279 B647 8.588 0454 8.628 6.378 7.936 5673 9224 7.587
Evora 7.735 7434 7167 B6.858) B.ADE 8.686 5164 8.943) B.E33 8.487 9HS 9.303 B.023|
Porialegre 6323 6.024 5.764 6.228 E91a 7.689 7706 T7.524 6.540 6264 6544 7.368 6.603

Algandg 14.237 13.565) 13.203 14.435 17.552 13.42¢ 13,812 21.153 21.115| Z2ET2 29352 33942 323501

Reglio Autdnoma dos AGores 5303 44861 4178 4 284 5830 5.575 5734 5.905 &037 5960 7160 8713 §.952

Regldo Auténoma da Madelra 4,863 4601 41M 4334 5130 6.258 7308 B8.343 9503 10206 13287 14.788 14.383

Motal: inciul dados do Subsidlo de Desemprego, Subsidio Social de Desemprego inkdial, Subsidio Soclal de Desemprago Subseguenta e Prolongamento de Subsidio Soclal de Desemprego

MotaZ: Caso um beneficlano tenha langamento por mals ge um cenfro distrital no ano, ele & contabilizado uma vez em cada centro distrital

Mota3: A partir de 2005 apenas s3o contablizados beneficlanos com langameants cujo o motive tenha skdo "ConcassSo Noma™.

Notad: Shuagdo da base de dados em 3Feverso2ai2

InsmuTe de Infarmanca. P

Despamamento de Gesto de nformagss
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