Bis uboSs DE GESTAO

Os Servicos a Industria em
Portugal: Oportunidades
e Reposicionamento Estratégico

A s empresas prestadoras de servigos en-
frentam hoje, em Portugal, desafios estra-

tégicos cuja analise tém o maior interesse quer
tedrico, quer pratico, para todos os que se ocu-
pam dos fenémenos da gestéo.

Certo nimero de interrogacbes a este respeito
estdo ligadas ao problema da “externalizagdo”®
de actividades ou segmentos de actividade da
empresas da industria. Em particular, a opgéo de
internalizar ou externalizar servigos de forte inci-
déncia na cadeia de valor dos negdcios condiciona
fortemente as perspectivas de crescimento das
empresas de servicos e estdo, consequentemen-
te, no cerne de algumas tomadas de decisdo
estratégicas destas.

Neste artigo, faz-se uma breve digressédo pelo
tema da externalizagdo para, de seguida, se dis-
cutir no plano estratégico o posicionamento em-
presarial em determinados sectores de servigos,
com base em resultados empiricos recentes.

Novos contornos do fendmeno
empresarial

Existe uma abundante literatura que descreve e
analisa as grandes transformacgdes estruturais da
empresa moderna. Entre os autores que
conceptualizam estas transformagdes, Robert
Reich apresenta uma caracterizagdo particular-

(") Instituto Superior de Economia e Gestéo.

Fernando Ribeiro Mendes("

mente sugestiva dos dois processos centrais do
fendmeno®, a saber:

(i) A passagem da produgéo de massa a produgéo
“personalizada”

A grande empresa da nossa época esta a tornar-
se cada vez mais numa “fachada, atras da qual
fervilha uma multiddo de grupos e subgrupos
descentralizados, que fazem incessantemente
acordos com unidades de produgdo igualmente
difusas (id.ibid.: 71).”

Viram-se assim para a satisfagdo de necessida-
des exclusivas de clientes particulares. Os exem-
plos abundam: as siderurgias que fabricam agos
para utilizagbes especiais (electrogalvanizagdes,
ligas com silicone, niquel ou cobalto para turbinas,
mini-altos fornos); os plasticos dos polimeros es-
peciais; as téxteis dos tecidos especiais para
viaturas e outras utilizagdes; os softwares adap-
tados a necessidades especificas de clientes, etc.

Nesta passagem a produgdo “personalizada”, ha
duas ideias a reter, de grande importancia para o
problema da dimensao da empresa. A primeira é
que os lucros ndo derivam ja “das economias de
escala, mas da descoberta de novas articulages
entre solugbes e necessidades (id.ibid.: 75).” A
segunda ideia a reter é o esbatimento da fronteira
tradicional entre “bens” e “servigos”, visto que uma
parte crescente do valor criado pela empresa

Este artigo retoma os principais empiricos de um trabalho realizado com os colegas José Monteiro Barata e Joaquim Pina Moura para a FUNDETEC
(no ambito do PEDIP-5) e que esta editado com o titulo A Oferta de Servigos a Indtstria. Uma analise estratégica, FUNDETEC, 1993.
Agradeco a leitura atenta e as numerosas sugestdes feitas pelo Prof. Doutor Rogério F. Ferreira & primeira versdo do texto.

(}) Recorremos aqui ao 6bvio anglicismo, por ndo se dispor de tradugdo consagrada do termo «externalisation» na literatura especializada.

(°) Na obra The Work of Nations, 1991, do que se usa tradugdo francesa, L’économic mondialisée, Dunod, Paris, 1993.
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préspera provém de servigos, designadamente, o
marketing, a investigag@o e desenvolvimento, o
conselho estratégico ou o financiamento.

(i) A emergéncia da “empresa-rede”

A empresa de produgdo personalizada funciona
mais como uma rede de competéncias diferen-
ciadas e menos como uma grande concentragdo
de meios e recursos econémicos sob uma auto-
ridade unificada. Ha trés grupos de competéncias
nesta rede que criam grande parte do valor acres-
centado, na empresa. Por um lado, h&a os grupos
de “identificacdo de problemas” que detectam as
novas necessidades dos clientes. Por outro lado,
0s grupos que se especializam no conhecimento
de novas tecnologias, de “resolugdo de proble-
mas”i Finalmente, aqueles que operam o vai-vém
entre uns e outros, os grupos de “intermediagéo
estratégica”.

O lay-outindustrial evoluiu, em muitos casos, para
uma estrutura difusa de “ilhas” introvertidas, de
onde esta ausente a supervisao permanente e o
controlo de qualidade externo, e que funcionam
segundo regras contratuais, como se de empre-
sas distintas se tratasse. A coordenagéo &, no
essencial, horizontal.

As interaccdes informais frequentes sao decisi-
vas, pelo que a aprendizagem a praticar pelos
grupos nao é viavel a partir de certa dimenséo
fisica destes. Tao-pouco pode ser estandardizada
em procedimentos operacionais visto que “cada
né da empresa-rede representa uma combinagao
Unica de competéncias (id.ibid.: 80).”

Estes dois processos de transformacgao estru-
tural tém uma consequéncia muito importante
em termos de economia da empresa. Eles in-
vertem a atractividade de cada uma das solu-
¢coes tedricas de coordenacgao das actividades
econdmicas, isto é, os mercados e as hierarqui-
as de autoridade. A razdo de fundo de tal inver-
sao é a alteragdo da importancia relativa dos

diversos tipos de activos da empresa: capital e
trabalho cedem o passo ao saber, pelo que os
activos fundamentais se desmaiterializam crescen-
temente.

Quais sdo as vantagens econdmicas das formas
de organizacdo hierarquizada que explicam, clas-
sicamente, a sua emergéncia em lugar de merca-
dos competitivos?

Uma das explicagbes mais consistentes da em-
presa funda-se na chamada economia das “tran-
sac¢oes”. A ideia de partida (sugerida por Coase
em 1937) é a seguinte: as empresas existem
sempre que os seus custos de organizagédo de
transaccdes sejam inferiores aos do mercado.

Importa enté@o identificar as transacg¢des que po-
dem ser organizadas mais eficientemente por uma
hierarquia de autoridade (empresa) do que por um
mercado.

Um tipo de transaccao que o mercado dificilmente
organiza esta associado ao trabalho de equipa.
Este existe quando ndo é possivel determinar as
produtividades individuais dos elementos combi-
nados no processo produtivo pela simples obser-
vacéo do resultado final. Em tais circunstancias,
o mercado ndo pode prover os incentivos adequa-
dos aos membros individuais de cada equipa.
Alternativamente, pode observar-se o comporta-
mento dos individuos, desde que exista alguém a
quem esse papel de supervisdo seja atribuido e
a quem seja conferida a autoridade de fixar as
remuneragdes de cada um, em fun¢do do desem-
penho individual, ndo custando admitir a superior
eficiéncia desta forma hierarquia de organizagéo
da transacgéo implicada no processo.

Obviamente, o raciocinio tem uma aplicagéo restri-
ta, visto que muitas das transaccdes organizadas
na empresa nao tém a natureza de trabalho de
equipa.

Mais satisfatéria parece ser a linha de explicacéo
proposta por O. Williamson®, que releva a
especificidade dos activos usados na produgéo,

(*) Veja-se por exemplo, o conjunto de ensaios reunidos em Economic Organization. Firms, Markets and Policy Control, Wheatheaf Books, Brighton,

1986.
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originada pelo facto do seu valor em usos alter-
nativos ser muito mais baixo do que nessa utili-
zacao, encontrando-se ai a raz&o da superiorida-
de econdmica da hierarquia de autoridade em sig-
nificativo nimero da transacgoes.

Os detentores destes activos tém todo o interesse
na continuagdo da transac¢do em virtude das
quase-rendas que realizam. Se se levar em conta
que é um reduzido nimero de agentes que esta
envolvido na negociacédo sobre tais activos, que
ha incerteza no seu universo decisional e que as
transacgdes sdo frequentes, podem encontrar-se
razdes de eficiéncia para compreender a afirma-
cdo da hierarquia empresarial.

Williamson exprime estas razées como principios
(id. ibid.: 143-5):

1. O pressuposto normal de que as transaccoes
recorrentes de bens e servigos tecnologicamen-
te separaveis séo eficientemente mediadas pela
contratagéo auténoma de mercado € progressi-
vamente enfraquecido a medida que a especi-
ficidade dos activos aumenta.

2. O pressuposto normal de que as trocas entre
os produtores de bens diferenciados e os dis-
tribuidores sao eficientemente mediados pela
contratacdo auténoma de mercado € progres-
sivamente enfraquecido a medida que as
externalidades da procura aumentam (no limi-
te, justifica-se a integracéo a juzante).

O mesmo raciocinio permite compreender a evo-
lucdo das estruturas funcionais para as estruturas
multidivisionais das empresas. Estas, defende
Williamson, “representam uma decomposicdo mais
racional dos negécios da empresa e consequen-
temente servam para economizar em termos de
racionalidade limitada [em condigdes de incerte-
za] (id.ibid.: 164).

Prosseguindo esta linha de raciocinio, e levando
em conta as transformagbes dos processos em-
presariais antes descritas, podemos interpretar a
evolugdo no sentido da empresa-rede (e as for-

mas contratuais intermédias que lhe estdo asso-
ciadas) como o resultado, quer do enfraquecimen-
to da especificidade de certos activos das empre-
sas, quer da inovagao contratual para contraba-
lancar o principio da externalidade.

O primeiro daqueles factores estd bem presente
no aparecimento de formas intermédias de contra-
to, entre a contratacdo auténoma dos mercados
competitivos e a hierarquia da autoridade, quando
se da uma acentuada banalizagédo de parte dos
activos envolvidos nos processos produtivos.
Assiste-se entdo a externalizagdes: por subcon-
tratagdo de segmentos tecnologicamente separa-
veis de fabrico, ou por contratos de out-sourcing.

O segundo factor referido diz respeito as eventu-
ais perdas de qualidade do produto na distribui-
¢do, onde o controlo da qualidade & muito mais
dificil e custoso (as externalidades da procura). A
solugéo de internalizagado por integracéo a juzante
confronta-se, em perda histérica, com outras for-
ma contratuais intermédias que se desenvolve-
ram para suportar politicas de marca (por exem-
plo, as representagdes ou o franchising).

Podemos, assim, interpretar como factor revelante
de externalizagao de actividades, nomeadamente
de servigos de forte incidéncia na cadeia de valor,
na industria, a banalizacdo dos activos fisicos:
dos processos de fabrico e da mao-de-obra ndo
qualificada em segmentos da actividade produti-
va e de servicos associados, que perdem
especificidade e, nessa medida, podem ser mais
eficientemente geridos fora do quadro da hierar-
quia de autoridade.

No entanto, ha outros activos, como sejam as
competéncias e os-recursos humanos altamente
qualificados, que ganharam, entretanto, especifi-
cidade. Sera que nestes casos se observa neces-
sariamente a internalizagéo tout court, por razdes
de eficiéncia?

A resposta é negativa por um conjunto de razées
tedricas importantes®. Repare-se que a hierar-
quia da empresa é criada através de um contrato

(%) Cf. E. Brousseau «Les théories des contrats: une revue», Revue d‘économic politique, n.2 1, 1993,
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mais ou menos explicito de delegagédo de pode-
res. Os accionistas da empresa realizam um
conirato de gestdo com a administragdo de topo
e esta por sua vez fa-lo em relagéo aos degraus
subsequentes da pirdmide hierarquia. Pode suce-
der que as actuagdes dos gestores sejam dificil-
mente observaveis e cohtrolaveis por aqueles que
delegam os poderes, a qualquer nivel da gestéo.
Admitindo que os gestores se movem também por
interesses préprios, é concebivel que as suas
actuagbes possam resultar eventualmente em

prejuizo dos mandantes.

Este problema é estudado pela teoria econémica
em termos de relac¢des contratuais bilaterais, entre
principal (mandante) e agente (mandatéario). Po-
dem ai emergir situagdes de risco moral (moral
hazard) devido a assimetria informacional entre
principal e agente, a respeito das actuagdes deste
Gltimo. Para contrariar o risco moral, o principal
deve instituir contratualmente um sistema de in-
formacéo e controlo sobre as ac¢des do agente.
Dai as praticas de auditoria independente as ad-
ministragdes, ou o reforco dos processos de con-
trolo de desempenho. Ao mesmo tempo, insti-
tuem-se sistemas de incentivos que estimulam a
identificacdo dos gestores com os objectivos do
principal - remuneragdes variaveis, segundo cer-
tos indicadores de gestdo, participagédo nos lu-
cros, efc.

As virtudes classicas das hierarquias de autorida-
de, como solucdo eficiente de coordenacdo de
actividades, surgem assim cada vez mais mitiga-
das pelo recurso a formas de contratagdo
intramuros; tal processo tem uma vertente de
racionalidade econémica que nao deve ser obs-
curecida pela mera analise das dindmicas
sociopsicolégicas dos grupos e das organizagdes.
O caminho est4 assim aberto a externalizagado
das proprias competéncias fundamentais nos pro-

cessos industriais, sempre que o risco moral seja
demasiado extenso e/ou custoso para ser contido
pelas formas disponiveis de controlo e de incen-
tivo (como é observavel, em certos casos, no ser-
vico decisivo para a industria moderna que é a
investigacdo e o desenvolvimento).

Externalizacdo de
servicos a Industria

A externalizacdo de segmentos de actividade in-
dustrial pode constituir um factor muito poderoso
de crescimento empresarial do sector dos servi-
¢os: existem estudos internacionais que procura-
ram avaliar a sua extensado e, por exemplo, na
Inglaterra, o fendmeno tem sido referido como
responsavel por cerca de 43% do crescimento do
emprego no sector, durante a década de 1980©.

A nocdo de «servicos» abrange uma gama vari-
ada de actividades cuja fungao s6 marginalmente
envolve a venda de um produto tangivel. Ora, a
montante e a juzante do processo de fabrico in-
dustrial ha uma impregnacgéo profunda de todos
elos da «cadeia de valor» dos negécios das
empresas da industria®™ por actividades de servi-
cos, de que sdo exemplos:

- 0s servigcos de manutencdo de equipamentos e
de instalagdes, ao nivel operacional;

- 0s servicos de trabalho temporario e de forma-
¢do, no plano da gestao dos recursos humanos;

- 0s servigos (infraestruturais) financeiros, con-
tabilisticos, de consultoria de gestao, juridicos, etc.;

- 0s servigos de investigacao e desenvolvimento
tecnoldgico;

- 0s servicos de aprovisionamento, transporte e
armazenagem;

- 0s servigos de publicidade e de marketing.

(%) Veja.se, por exemplo, M. Perry — «Flexible Production, Externalisation and the Interpretation of Business Service Growth», The Services Industries

Journal, 12-1, jan. 1992.

(") O conceito de «cadeia de valor» é proposto por Michael Porter (ver Competitive Advantage, 1985, p.p. 33 e seg.) para discriminar as actividades

estrategicamente relevantes de uma empresa, numa dada area de negécios.

As actividades de criagédo de valor empregam vérios recursos segundo uma determinada tecnologia e podem ser primarias (relativas a criacdo fisica
do produto) ou de suporte; tanto nas actividades primarias como nas de suporte ha servigos claramente identificaveis, os quais podem ser quer realizados
intramuros, quer externalizados, isto €, adquiridos a terceiros, conforme a vantagem competitiva obtida em termos de margem global da empresa.
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E a estes servicos que atribuimos a designagao,
neste artigo, de "servigos a industria". A passa-
gem de uma parte crescente da produgao de tais
servigos para o exterior da empresa industrial pode
ser induzida por motivagcbes e mecanismos em-
presariais diversos. Por um lado, a externalizagao
pode ser o resultado de descentralizagdo das ac-
tividades para subsidiarias e outras companhias
associadas, o que deriva de particulares estraté-
gias empresariais de crescimento. Por outro lado,
ocorre com frequéncia o fendmeno da decompo-
sicéo de servigos em actividades tecnologicamente
separaveis, em consequéncia da especializagéo e
da maior sofisticagdo tecnoldgica, que podem
tornar vantajosa em termos competitivos a oferta
de empresas de servigos especializados, relativa-
mente a sua provisdo intramuros.

As possibilidades rasgadas pela revolugédo
tecnoldgica contemporanea, designadamente atra-
vés da disponibilizagdo extensiva das novas tec-
nologias de informagéo, criaram, entretanto, uma
dindmica independente de oferta de novos servi-
cos, tipicamente com elevado valor acrescentado.

Merecem destaque, neste particular, os novos
servicos telematicos. Trata-se dos servigos de rede
ou de transmissao de dados com valor acrescen-
tado, que incluem nomeadamente:

- servigos de informagdo — acesso a bases de
dados em linha;

- servicos de comunicagdo — correio electronico,
mensagens electrénicas, conferéncias assistidas
por computadot;

- servicos de transacgéo - tele-encomenda, ope-
racdes bancarias a distancia, troca de dados
informatizados (EDI).

Tanto nestes servicos emergentes, como naque-
les em que a intensidade capitalistica é crescente
e ha ganhos de produtividade conseguidos pela
automacéo de sistemas de trabalho e pela estan-
dardizacao de procedimentos, verificam-se impor-
tantes economias de escala. Em consequéncia, a
paisagem tradicional da produgao de servigos, com
elevada fragmentacgado, tem-se transformado.

Grandes empresas de servigos, com varias unida-
des orientadas para diferentes mercados, emergi-
ram em actividades t&o contrastantes como séo
os servicos de limpeza ou a consultoria de gestéo.
Em geral, observa-se uma especializagdo avan-
cada ao nivel dos estabelecimentos fornecedores
de servicos. Tal especializagédo favorece a siste-
matizac¢do, a estandardizagdo e a automacao das
actividades, o que delimita com pormenor cres-
cente as fungdes dos servigos oferecidos por cada
estabelecimento e diversifica a oferta de novos
servigos.

Constata-se que nos dominios em que as barrei-
ras a entrada de novos produtores de servigos séo
fracas — é o caso, por exemplo, dos servigos de
limpeza — a forte concorréncia implica baixas
margens para os operadores, 0 que cria um incen-
tivo forte a externalizagéo.

Parece claro que reside na perda de especificidade
dos activos, com a consequente perda de eficién-
cia transaccional das hierarquias empresariais, 0
factor principal de externalizagédo nestas situagdes.

Outra situagdo comum em que ocorre exter-
nalizacdo é a dos departamentos informéticos
intramuros, que sdo frequentemente descentrali-
zados para subsidiarias. Neste caso, parece ha-
ver sobretudo a intencéo de participar num sector
com forte dindmica de crescimento, mais do que
beneficiar das vantagens intrinsecas da
externalizagdo. Ao mesmo tempo, pode colocar-
se a hipétese de que a externalizacio se justifica
na medida em que economiza incentivos adicio-
nais para a conservagdo de competéncias resi-
dentes na empresa em consonancia com os ob-
jectivos desta, contendo a eventualidade do risco
moral suscitado pela acgdo "oculta" dos detento-
res dos saberes decisivos neste dominio.

Os Servicos a Industria em Portugal

Com base em estudos recentes é possivel carac-
terizar globalmente as principais tendéncias do
desenvolvimento da oferta de servigos a industria
portuguesa, que reflectem quer a dindmica de
externalizagdo, quer a disponibilizagcdo de novos
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servicos -especializados orientados para o merca-
do das empresas, designadamente as industriais.

M. Bairrada analisou a informagdo disponivel ®
relativa as empresas incluidas no sector 832 da
Classificagdo das Actividades Econdmicas (de
prestacdo de servicos as empresas, com excep-
cdo do aluguer de maquinas e equipamento) e
sustenta que, apesar da dinamizagao do sector no
final dos anos 80, o fendmeno de externalizagdo
tem uma expressao relativamente débil entre nés,
até ao final da década.

O peso daquele segmento de empresas no Produ-
to Interno Bruto cresceu de 3 para 4% entre 1977
e 1986; a parte dos servigos prestados as empre-
sas industriais nos consumos intermédios destas
regista um pequeno progresso, passando de 2,4
para 3,2%, naqueles anos (id. ibid.: 416 e seg.).

E interessante constatar que este sector denota,
no entanto, um evidente dinamismo nos anos mais
recentes. O numero de empresas cresceu 48% de
1982 até 1987 e sdo as areas de contabilidade e
de processamento de dados as que registam o
maior acréscimo (id. ibid.: 420). Ao mesmo tempo,
a dimensao média dos estabelecimentos, relativa-
mente ao pessoal ao servico, regride ligeiramente
no mesmo periodo, passando de 11,2 para 10,6
trabalhadores por estabelecimento. Tal sugere uma
reorganizagao no sentido da especializagdo e da
proximidade ao cliente.

Outro estudo recente proporciona uma aproxima-
¢do indirecta as transformagdes nas actividades
de servigos as empresas, através da analise das
respostas de responsaveis de uma amostra
diversificada de estabelecimentos industriais.®

Os inquiridos declararam os montantes dispendidos
em 1989 na aquisicao de servigos de «consultoria
tecnolégica» (compra de tecnologia, de know-how
e de software industrial), consultoria de gestao,

marketing e publicidade e formag&o profissional.
Exceptuando o caso da “consultoria tecnolégica”,
para todos os outros tipos de servigos considera-
dos as respostas conferem maior peso ao escaldo
de despesa mais reduzido (menos de mil contos)
— escaldo este por si manifestamente baixo. No
entanto, o0 mesmo inquérito detectou que a maior
apeténcia das industrias se dirigia para os "estu-
dos de mercado", ainda que os gastos neste do-
minio sejam muito reduzidos.

Em geral, os estudos indiciam que:

(i) As dindmicas de externalizagdo e de diversifi-
cacgéo da oferta de servicos a indUstria sdo ainda
incipientes em Portugal.

(i) Sdo as ofertas directa e indirectamente afec-
tadas pelas novas TI's aquelas que maior cresci-
mento apresentam — processamente de dados,
consultoria tecnoldgica e contabilidades.

(iii) A apeténcia da procura, por parte da industria,
orienta-se, no entanto, mais pronunciadamente para
o0s servigos de marketing (estudos de mercado).

(iv) Séo as grandes empresas quem mais aparen-
ta tendéncia para a externalizagéo.

(v) Os apoios plblicos comunitarios estdo a fo-
mentar significativamente o desenvolvimento da
procura industrial de certos servicos especificos
(formagéo e consultoria tecnolégica).

Tendéncias mais recentes

No estudo em que participamos, tivemos a opor-
tunidade de aprofundar as anteriores indicagées
através de um inquérito dirigido em principios de
1993 a uma amostra de empresas produtoras de
um conjunto de servigos com forte ligagéo & ca-
deia de valor das empresas industriais(.

O inquérito contemplou os servigos a industria™
nos dominios seguintes:

(%) Méario BAIRRADA — Crescimento dos Servigos e Mutagédo dos Sistemas Econémicos: a Terciarizagéo, Lisboa, 1989.

A informagéo utilizada pelo autor é a que consta dos Quadros de Pessoal do Min. do Emprego e Seg. Social.

(°) Ver CISEP / GEPIE - Inovagéo na Industria Portuguesa. O Observatério MIE, Relatério Técnico, Lisboa 1992. A dimens&o da amostra & de 1026
estabelecimentos representativos dos diversos estratos (por dimenséo, regido e ramo) das industrias extractiva e transformadora, construida a partir

dos Quadros de Pessoal do MESS.

() Ver A Oferta de Servigos a Industria. Uma Analise estratégica, FUNDETEC, 1993.

Responderam ao inquérito (postal) 106 empresas com distribuicéo sectorial representativa do universo considerado: a base de dados REGISTRADE
dos servicos classificados que melhor correspondem a tipificagéo discriminada no paragrafo seguinte do texto.
(') A designagdo dos servigos que se agregam neste ramos de actividade segue a tipificagdo de M. Porter em Competitive Advantage, 1985.
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(i) Infraestruturais

Incluem-se os servigos juridicos, de contabilidade
e de consultoria de gestdo e de auditoria. Trata-
se de actividades de apoio a actividade principal
das empresas, que merecem, no entanto, desta-
que pela sua forte incidéncia no conjunto da ca-
deia de valor da industria.

(i) Gestao de Recursos Humanos

Inclui o recrutamento e a selecgdo de pessoal
(bem como a colocagéo e a prestagé@o de pessoal
temporario), que apoiam actividades primarias ou
de suporte e incidem na cadeia de valor no plano
das aptiddes e da motivagdo do pessoal.

(iii) Assisténcia técnica e tecnolégica.

Os servigos de software, de processamento de
dados, de engenharia e arquitectura e de projec-
tos industriais, que incorporam actividades de
desenvolvimento tecnolégico.

(iv) Publicidade e Marketing.

Inclui servigos de publicidade que constituem
actividades primarias na criagdo de valor.

As empresas que operam em qualquer destes
ramos de actividade intervém em diversos merca-
dos e tém clientes ndo industriais, com maior ou
menor importdncia. Mas, os servigcos prestados
sdo aqueles que, pela sua natureza, melhor se
adequam a dindmica de externalizagéo de servi-
¢os a industria. Neste sentido, tais empresas
constituem o potencial de oferta de servicos liga-
dos a indUstria e a importancia relativa das em-
presas industriais nos seus clientes d& uma me-
dida aproximada de desenvolvimento da dindmica
de externalizacdo de tais servicos.

As empresas inquiridas estdo concentradas
maioritariamente nas regides de Lisboa / Setibal
e de Porto/Braga (76% da amostra) — quadro
n? 1. A actractividade da primeira daquelas regi-
oes é impressiva e confirma o que Jodo Ferrao
detectou na regido norte — as indUstrias tradici-
onais recorrem reduzidamente a externalizagéo,
fora dos servicos infra-estruturais "classicos", da
reparacao de equipamentos, da comercializagao
e dos transportes (veja-se o seu livro Servigos e
Inovagao, D. Quixote, 1992:65).

Quadro n.2 1 - Distribuicdo geografica
dos Servigos a industria

Distritos | Empresas
- (%)
Porto/Braga . 235
Lisboa/Settibal 52,8
Outros 23,6
Total 100,0

Cerca de metade das empresas foi constituida
depois de 1986, o que é coerente com as analises
anteriormente referidas, sobre aincipiéncia da dina-
mica da externaliza¢do e o impacte dos programas
apoiados pelos fundos comunitario - quadro n® 2.

Quadro n.2 2 - Data de constituicdo das empresas

Co‘nstituigéo (%)
anterior a 1981 30,7
1981 - 1985 18,8
1986 - 1990 45,5
a partir de 1990 4,9

Em geral, sdo empresas de dimensdo modesta,
quer no que diz respeito ao capital social (50%
tém menos de 5000 contos de capital social),
quer relativamente ao volume de vendas (quadro
n? 3). A estrutura empresarial do sector apresenta
uma importante diferenciagdo: 12% das empre-
sas pertence a um grupo econdmico, nelas se
incluindo as de capital estrangeiro (maioritaria-
mente oriundo de fora da Comunidade Europeia).
Prevalece, no entanto, a paisagem fragmentada
tipica da actividade tradicional de servigos e 63%
dos casos declararam facturagdes inferiores a
100 mil contos.

Quadro n.? 3 - Dimensédo das empresas segundo os
escalbes de volume de vendas

Volume de

negocios (%)
(contos)
< 50000 47,9
50 000 - 100 000 16,7
100 000 - 200 000 10,4
= 200 000 25,0

A dimensé&o média, em termos de empregados ao
servigo, é de 13,5 trabalhadores; 74% das empre-
sas tém menos de 20 trabalhadores ao servigo.

ESTUDOS DE GESTAO-INVERNO-1993-73



BEisTuDOS DE GESTAO

Quadro n.? 4 - Dimenséo segundo
o pessoal ao servigo

Empregados (%)
ao servico .

< 10 56,6

10 - 14 6,6

15 - .19 6,6

> 20 . 21,7

Esta percepcao deve, no entanto, ser relativizada
pelo peso dos soécios e proprietarios que, frequen-
temente, desempenham papel de relevo nas ac-
tividades das empresas. A percentagem de em-
presas com menos de 20 pessoas ao Servico
(empregados e proprietarios / sécios) desce, en-
tao, para 70%.

A caracterizagao dos recursos humanos do sec-
tor & fundamental para identificar factores criticos
do sucesso estratégico das empresas de servi-
cos. Ha que ter presente, com efeito, que estamos
a analisar uma realidade em que o capital "hu-
mano" e os investimentos imateriais sdo essen-
ciais para a dinamica de crescimento das empre-
sas e entre tais investimentos predominam os
que, directa ou indirectamente, se relacionam com
a fixacdo de "know-how" através dos quadros
empresariais.

No conjunto, 47% dos recursos humanos tém nivel
de instrucdo formal universitario. Esta taxa ndo
tem paralelo em qualquer outro sector de activi-
dade econdmica e, ao mesmpo tempo, ajuda-nos
a compreender melhor a amostra das empresas
respondentes.

Sem duvida que ha enviezamento da amostra re-
sultante, provavelmente, da superior propensao a
resposta por parte dos responsaveis de empresas
com nivel médio de instrugdo dos seus recursos
humanos mais elevado. Por essa mesma razéo
pode qualificar-se a amostra como representativa
do segmento empresarial "lider" da actividade dos
sectores representados, dada a importancia estra-
tégica dos niveis de qualificagcédo e de instrugéo dos
recursos humanos nas actividades em analise.
Nesta perspectiva, o enviezamento da amostranio
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é perturbador da anélise estratégica, antes encerra
virtualidades analiticas do maior interesse.

Os dados do quadro n.® 5 permitem uma visdo da
gama de servigos prestados por estas empresas
aos seus clientes.

Constatamos que predominam as actividades
infraestruturais "classicas": a contabilidade e a
consultoria fiscal (40% dos casos); a consultoria
de gestédo (31% de casos). Nesta Ultima sdo os
servigcos menos especializados — os "estudos
econémicos" (67%) e o conselho de "gestéo geral"
(55%), que as empresas mencionam com maior
frequéncia.

Os servigos especializados de assisténcia técnica
e tecnolégica surgem com menor importancia
relativa: "engenharia" (29%), "informatica" (17%),
"arquitectura” 16%) e "outros servigos técnicos"
(15%). Mas, sublinhe-se, ainda aqui sdo bem
menos relevantes os servigos especializados que
melhor traduzem as dindmicas de externalizagcdo
e de especializagdo avancada dos servicos a in-
dustria: os processos fabris no conjunto dos ser-
vicos de engenharia (8% do total de casos), o
design (5% do total) ou a manutengéo industrial
(2% do total). Refira-se que a formagdo néo surgiu
autonomizada como servico, antes se englobando
noutros servigos prestados.

O peso dos clientes industriais na actividade des-
tas empresas € um indicador, ainda que grosseiro,
do fenomeno da externalizagdo dos servicos a
industria. H& um nimero importante (43%) de
empresas que declaram ter na industria transfor-
madora (no conjunto dos seus ramos) mais de
metade do seu volume de negocios; a0 mesmo
tempo, ha 28% dos casos para os quais sdo outras
empresas de servicos que asseguram mais 50%
desse volume.

Pode, assim, afirmar-se que para a grande maio-
ria destas empresas a incipiente dinamica de
externalizagdo produziu j4 efeitos significativos na
configuragdo da carteira de clientes. A confirmar-
-se no futuro, a dindmica de externalizagdo cons-
tituira o vector mais destacado do crescimento da
oferta global de servicos, como noutras economi-
as tem sucedido.
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Quadro n.2 5 - Principais servicos prestados a industria

Servicos prestados {%)
Engenharia, sendo: . 29,3
Construcédo 35,5
Infraestruturas 41,9
Processos fabris 29,0
Servigos especializados 452
Outros 61,3
Arquitectura 16,0
Outros servigos técnicos 15,1
Design 4,7
Manutencéo industrial 1,9
Auditoria 8,5
Servicos juridicos 1,9
Contabilidade e servicos fiscais 39,6
Consultoria de gestéo, sendo: 31,1
Consultoria estratégica 27.3
Gestéo geral 54,5
Estudos de mercado 36,4
Estudo econémicos 66,7
Informéatica 16,9
Recursos Humanos 15,1

E interessante assinalar ainda que as clientelas
destas empresas tém uma composigao tal que os
trés principais clientes garantem uma grande parte
do volume de negécios em numero significativo
de casos (33% declara que tal sucede em 50% ou
mais do seu volume de negdcios).

(Re)posicionamentos estratégicos:
algumas conclusoes possiveis

Parte importante do estudo em apreco foi consa-
grada as questdes estratégicas da inovagéo e da
competitividade.

Verifica-se que 84% das empresas declaram ter
introduzido pelo menos uma inovagdo no Gltimo
triénio. Em que consistem tais inovagdes? Na
maioria dos casos trata-se de uma melhoria nas
caracteristicas e/ou no modo de prestagdo do
servico, sendo, alias, esta Ultima situagdo a que
motivou predominantemente o esforco de inova-
¢a0 (76% dos casos).

As inovagbes operadas foram principalmente
favorecidas pela existéncia de know-how na empre-

(*®) Cf. M. Porter — Competitive Advantage, 1985.

sa e/ou pela procura dos clientes. Estamos, pois,
em presenca de dindmica de inovacgéo incremental
nas caracteristicas de servico prestado.

As respostas sobre a inovacdo sdo coerentes
relativamente as actuagées estratégicas detecta-
das. Com efeito, parte importante das empresas
caracterizaram as suas estratégias passadas como
de diferenciagéo do servigo (49%).

A analise estrutural do sector de actividade é cen-
tral '® para a correcta definigdo das actuagées es-
tratégicas das empresas no terreno e, nesta pers-
pectiva, ha cinco forgas competitivas determinantes
para a rendibilidade potencial do sector e o
posicionamento estratégico das empresas:

- 0S NOVOs concorrentes

- 0s produtos substitutos

- os fornecedores

- 0s clientes

- a rivalidade entre as empresas existentes

Globalmente, estas forcas definem as regras de
concorréncia no sector. E o conhecimento destas
forgas que habilita a empresa a identificar os seus
pontos fortes e fracos e a definir estratégias ade-
quadas a um posicionamento sustentavel.

Quadro n.2 6 - Determinantes da competitividade:
importancia conferida

Determinantes competitivas Pontuacio
Ameaca de entrada de nacionais 4,14
Ameaca de entrada de estrangeiros 4,98
Ameaga de servigos substitutos 2,86
Nivel de rivalidade 4,93
Poder negocial fornecedores 3,93
Poder negocial clientes 5,61

No quadro n® 6 observa-se que apenas o poder
negocial dos clientes recolhe uma pontuagédo média
superior a 5 (na escala de 1 a 10). Seguem-se as
ameagas de entrada de estrangeiros e o nivel de
rivalidade. Esta percepcdo, manifestada pelo con-
junto das empresas, permite compreender as
opgdes estratégicas futuras declaradas.
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Recortando na amostra respondente o segmento
das empresas com 25% e mais do volume de
negécios orientado para a industria, € detectavei
uma reorientacdo estratégica em curso, que vai
no sentido de privilegiar os nichos de mercado e
(mais atenuadamente) a lideranga de custos —
quadro 7. Tal permite supor mesmo uma provavel
passagem da variante da "focalizagéo por diferen-
ciagdo" para a "focalizagéo pelo custo", relativa-
mente ao segmento alvo da estratégia genérica
de nicho de mercado.

Quadro n.2 7 - Orientagbes estratégicas
(em % de casos)

Estratégias No No
seguidas Passado Futuro
(%) (%)
Diferenciacéo do servigo 57,9 54,4
Lideranca nos custos 17,5 19,3
Captagdo de nichos 31,6 38,6
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Pode assim avancar-se a hipétese de que estara
em curso um reposicionamento estratégico das
empresas de servicos a industria.

Serao factores de tal (re)posicionamento:

- a externalizagdo de servicos com incidéncia na
cadeia de valor dos negécios da indUstria, que esta
criando oportunidades de negécio importantes, e
que deriva da perda de especificidade de activos;

- a elevada concorréncia no sector, que confere
vantagem competitiva a quem suportar baixas
margens por liderar os custos.

Ao mesmo tempo, verifica-se que cresce entre os
responsaveis das empresas a convicgdo de que a
orientagdo para nichos de mercado sera umaverten-
te cada vez mais importante das actuagdes estraté-
gicas comsucessono sector dos servigos aindustria.





