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REsuMO

O objetivo deste artigo é apresentar uma proposta de abordagem tedrica
para estratégias competitivas e barreiras de entrada em servigos. Utiliza-
se uma definicao de servigos baseada no pressuposto de que o processo de
trabalho pode ser humano ou mecénico, com a utilizagdo tanto de
recursos humanos quanto maquinas e equipamentos. Dessa perspectiva
propde-se uma matriz de classificacdo das estratégias competitivas em
servicos baseada em duas varidveis: grau de intensidade de capital e
escala de operacdo. Quatro possibilidades de prestacdo do servico e as
respectivas estratégias competitivas sdo identificadas: i) baixa intensidade
de capital e pequena escala de operacdo — estratégias voltadas para a
reputacdo e fidelizagdo de clientes; ii) baixa intensidade de capital e larga
escala de operacdo — estratégias baseadas no controle e padronizacdo de
procedimentos; iii) alta intensidade de capital e pequena escala de
operacdo — estratégias de inovacdo e aumento do contetdo tecnoldgico; e
iv) alta intensidade de capital e larga escala de operacdo — estratégias de
exploracdo de economias de escala. Em seguida, propfe-se uma matriz
que conecta essas estratégias com barreiras de entrada, as quais podem ser
relacionais, de custo, tecnoldgicas e de escala.

Palavras-chave: barreiras de entrada; escala de operacdo; estratégias
competitivas; intensidade de capital; servicos.
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ABSTRACT

This article aims to present a theoretical approach to competitive
strategies and market structures in services. It uses a definition of
services which states that a work process may be either human or
mechanical, based on human resources or machines and equipment.
From this standpoint, a matrix of services competitive strategies
classification is built, which is based on the degree of capital intensity
and scale of operations. Four possibilities are detected: i) low capital
intensity and small scale of operation: strategies targeting reputation and
customer loyalty; ii) low capital intensity and large scale of operations:
strategies based on control and standardization of procedures; iii) high
capital intensity and small scale of operation: strategies of innovation
and increase of technological content; and iv) high capital intensity and
large scale of operation: scale economy exploration strategies. After that,
a matrix is presented which connects these strategies with entry barriers,
which may be relational, cost, technological and of scale.

Keywords: capital intensity; entry barriers; scale of operation; services;
competitive strategies.

INTRODUCAO

O setor de servico vem passando por profundas mudancas nos seus
aspectos de producdo e consumo, provocadas, sobretudo, pelas inovagdes
no ambito das tecnologias da informacdo e comunicacdo (TICs). Dentre
as mudancas em curso, destaca-se a tendéncia de reducdo do uso de
recursos humanos no processo de prestacdo dos servicos em geral.
Comumente apontado como o atributo mais caracteristico das atividades
de servico, 0 uso de recursos humanos tem ficado obsoleto na medida em
que se verifica o avanco das TICs. Servicos que antes utilizavam
intensivamente recursos humanos para 0 processamento e interpretacao
de dados, ou mesmo para estabelecer um canal de comunicacdo com 0s
usuarios, substituiram esses recursos pelo uso de computadores e redes de
telecomunicacéo (TIGRE, 2006).

Outras caracteristicas especificas que também estdo perdendo
importancia na definicdo de servicos sdo a intangibilidade, a
inestocabilidade e a interatividade pessoal entre prestadores e usuarios.
Esse novo perfil dos servigos apresenta fortes implicacGes na organizacao
e design do processo produtivo. A producdo, anteriormente ndao-continua,
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com limitadas economias de escala, passou a ser padronizada e
reorganizada de maneira mais integrada entre suas unidades, com
componentes padronizados e alta divisdo do trabalho (MILES, 1993;
KON, 1999; 2004).

Essas mudancas, por sua vez, apresentam questdes importantes
sobre o tratamento tedrico de estratégias em servi¢o: Em primeiro lugar, a
padronizacdo e a operacdo em larga escala se aplica apenas a alguns
grupos de servigos? Em segundo lugar, qual o potencial e os limites de
exploracdo de economias de escala em servicos? E, em terceiro, quais as
implicacfes dessas estratégias competitivas do ponto de vista da
conformacao das estruturas de mercado?

Via de regra, tanto na literatura de marketing quanto de operagdes
em servigos, as estratégias tém sido classificadas de acordo com o grau de
padronizagdo e customizacdo dos servicos (TEBOUL, 2002; KOTLER;
KELLER, 2007), volume (SILVESTRO et al, 1992; SILVESTRO, 1999)
e variedade (LOVELOCK; WRIGHT, 2002) bem como em relacdo ao
grau de controle e envolvimento de clientes e gerentes (COLLIER;
MEYER, 1998) e o grau de intensidade de méo-de-obra (SCHMENNER,
1999).

Subjacente a essas tipologias estd a hipdtese de que o grau de
contato com o cliente esta diretamente relacionado com o contetdo de
trabalho e este define a natureza do servico: se customizado e oferecido
em pequena escala ou padronizado e oferecido em massa. Quanto maior o
contetido de trabalho, maior o contato e maior a customizacdo. E, vice-
versa, quanto menos trabalho, menos contato e maior padronizacdo ou
massificacao.

A associagdo entre grau de contato e conteddo de trabalho vale
para grande parte dos servigos, principalmente 0s servigos pessoais.
Entretanto, existem casos claros de alta intensidade de contato e
massificacdo, como servicos de restaurantes e cadeias de hotéis. Por outro
lado, ha servicos que utilizam pouca mao-de-obra, porém ha alta
intensidade de contato, como é o caso dos servi¢os hospitalares de
diagnostico, pela complexidade e necessidade de “participacdo direta” do
cliente.

A resposta a esses aparentes paradoxos reside na ado¢do de um
conceito de servigo, proposto em Silva e Meirelles (2003; 2006), em que
0 processo de trabalho pode ser humano ou mecanico, baseado tanto no
uso de recursos humanos quanto de maquinas e equipamentos. A seguir
serda apresentado um breve resumo dessa abordagem conceitual e de
classificacdo dos servigos. A partir dessa abordagem, propde-se uma
matriz de posicionamento estratégico de acordo com a relacdo entre
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intensidade de capital e escala de operacdes. Por fim, associadas a essas
estratégias identificam-se as barreiras de entrada tipicas no setor.

Conceito e classificacdo dos servigcos

Nas abordagens contemporéaneas em geral, seja na literatura econdmica,
de marketing e de operacdes de servigcos, sdo identificados quatro
atributos essenciais dos servicos em relacdo a natureza dos recursos
produtivos utilizados e o resultado do trabalho realizado: intangibilidade,
simultaneidade, interatividade e inestocabilidade. S6 é considerada
atividade de servico, a atividade cujo processo de producdo seja
intangivel, baseado em insumos e ativos intangiveis, cuja relacdo de
producdo e consumo seja simultanea e interativa, resultando num produto
também intangivel e inestocavel (THOMAS, 1967; BROWNING;
SINGELMAN, 1978; GERSHUNY; MILES, 1983; NUSBAUMER,
1984; WALKER, 1985; MARSHALL; WOOD, 1995; SCHMENNER,
1999; FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000; GIANESI; CORREA,
1996; LOVELOCK; WRIGHT, 2002).

Essa perspectiva conceitual de servicos estd presente nas
estatisticas oficiais em geral. De acordo com o padrdo ISIC (International
Standard Industrial Classification) adotado por organismos multilaterais,
como Organizagdo das Nacbes Unidas (ONU), Banco Mundial e Fundo
Monetario Internacional(FMI) as atividades classificadas como de servico
apresentam a caracteristica predominante de produzir e gerar bens
intangiveis, ndo duradouros e ndo mensuraveis. Estas atividades
objetivam atender e dar suporte a producdo de bens e produtos tangiveis.
Quatro principais categorias de servico, correspondentes as subdivisdes
50 a 99 do padrdo ISIC, sdo identificadas: transporte e comunicagéo;
distribuicdo e armazenamento de bens e matérias-primas; servicos
financeiros; e servicos relacionados as atividades de negdcio em geral
(business services), tais como aluguel, consultoria, marketing, servicos
técnicos e pessoais, entre outros.

No entanto, essa definicdo de servigos apresenta limitagbes, na
medida em que ndo d& conta de uma série de atividades que apresentam
caracteristicas distintas, principalmente devido a possibilidade de
armazenamento, como é o caso de VAarios servigos de infra-estrutura,
conforme reconhece a propria ONU (2008).

Conforme assinala Schmenner (1999), a classificagéo oficial em
geral segue um critério residual, ou seja, sao classificadas como servicos
todas aquelas atividades que ndo sdo de industria ou da agricultura. Em
decorréncia, permanecem problemas de definicdo, como 0s servicos
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publicos de infra-estrutura, que envolvem etapas tipicas de operagdo
industrial, como € o caso da geracdo de energia elétrica. No nivel das
empresas, ressalta esse autor, o problema de defini¢do é ainda maior, pois
ha empresas que desenvolvem atividades ligadas tanto & industria quanto
aos Servicos.

Em funcdo dessas lacunas e incoeréncias conceituais em servicos,
torna-se necessaria uma proposta de abordagem tedrica mais ampla, que
abarque as atividades de servico em geral, independentemente das
caracteristicas do processo produtivo (se intensivo em recursos humanos
ou em capital) ou dos resultados desse processo (se tangivel ou
intangivel). Apoiada na hipdtese de que servico é trabalho em processo e
que os atributos especificos dos servicos devem ser compreendidos a
partir dessa natureza essencial, defendem-se aqui o0s seguintes postulados
tedricos para a abordagem de servicos propostos em Silva e Meirelles
(20086, p. 130):

a) Servico € trabalho na sua acepcdo ampla e fundamental, podendo ser
realizado por recursos em geral, ndo s6 por meio dos recursos humanos
(trabalho humano), mas também por maquinas e equipamentos em geral
(trabalho mecanico).

b) Servico € trabalho em processo, ou seja, servico é trabalho na
concepcao dinamica do termo, trabalho em acéo.

c) Todo servigo é realizacdo de trabalho, mas nem toda realizacdo de
trabalho € servico, ou seja, ndo existe uma relacdo biunivoca entre servico
e trabalho.

O primeiro postulado proporciona uma visdao ampla e dindmica da
participagdo dos servicos na economia. De um lado permite classificar
como atividades de servico ndo sO aquelas intensivas em recursos
humanos como também as de capital-intensivas, como é o caso dos
servigos de infra-estrutura econdémica. Além disso, permite compreender
a modernizagdo dos servigos, cada vez mais baseados em novos “meios”
de se realizar trabalho, novos dispositivos ou ativos que se combinam ao
trabalho humano ou o substituem (SILVA E MEIRELLES, 2006).

Essa visdo de servigcos encontra respaldo, em primeiro lugar, na
prépria definicdo de energia proveniente da Fisica: energia expressa um
potencial de realizacdo de trabalho. Normalmente as formas de energia
estdo relacionadas a uma forca. Na visdo econdmica, via de regra, 0
conceito de trabalho ¢é associado a forca de trabalho humano. Entretanto,
conforme assinala Landes (1994), no decorrer dos avangos tecnoldgicos
que marcaram as Revolugdes Industriais, novas fontes de energia
inanimada foram substituindo a energia da forca humana e animal. Nesse
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sentido, a generalizacdo da natureza do trabalho em humano e mecéanico
se aplica ndo s6 aos servigos como também as atividades de indUstria.

Em segundo lugar, essa estreita relagdo entre servicos e recursos
encontra respaldo na visdo de alguns autores da literatura econémica
classica, como é o caso de Say (1803). De acordo com Say (1803), o
homem coloca a seu servigo as forcas da natureza e das maquinas e
equipamentos. N&o é de surpreender, portanto, diz o autor, 0 emprego das
seguintes expressdes: trabalho ou servigos produtivos da natureza,
trabalho ou servicos produtivos dos capitais. Essa defini¢do esta presente
também na teoria da firma de Penrose (1959) bem como na propria visao
contemporanea da - Resource Based Theory(RBT) (PETERAF;
BERGEN, 2003).

O segundo postulado proposto em Silva e Meirelles (2006)
permite compreender a diferenca entre servicos e produtos em geral.
Enquanto servico é trabalho em processo, produto, por outro lado, é o
resultado desse processo, um trabalho acumulado. Nesse sentido, o
produto ao qual o servico esta relacionado pode ser tangivel ou intangivel,
ou seja, tanto pode ser um bem fisico ou uma informacdo, pois 0 que
caracteriza efetivamente uma atividade como de servigo &, Unica e
exclusivamente, a realizacdo de trabalho em processo.

Dessa definicdo de servico é possivel compreender os atributos
tipicos de servigos, como a intangibilidade, simultaneidade, interatividade
e inestocabilidade. Em primeiro lugar, servico € intangivel porque, sendo
trabalho em processo, ndo se conhece a priori 0 seu resultado final.
“Prestar um servico, seja ele qual for, consiste em cumprir uma promessa
de atendimento de especificagdes de demanda, firmadas ex-ante em
contratos (formais ou informais) que se realizardo ex-post” (SILVA E
MEIRELLES, 2006, p. 133). Nessa perspectiva, a intangibilidade se faz
presente em todas as atividades de servico, mesmo que sejam utilizados
insumos e ativos tangiveis no processo de trabalho, ou mesmo que o
trabalho realizado resulte num produto concreto e tangivel.

A oferta e a demanda sdo simultaneas, pois a prestacdo do servigo
SO acontece a partir do momento em que este € demandado e se encerra
assim que a demanda ¢ atendida. E possivel interromper um servigo, mas
ndo reverté-lo, porque parte de sua acéo e de seu efeito ja se deu ao longo
do processo de trabalho (SILVA E MEIRELLES, 2006). Nesse sentido,
depreende-se também o caréater inestocavel dos servicos. E impossivel
armazenar um servico e oferta-lo em outro ponto do tempo ou do espaco,
pois a oferta s6 se da de acordo com a demanda. Ou seja, é possivel
estocar os recursos utilizados no processo, mas néo a sua utilizagao.

84 Administracdo: Ensino e Pesquisa ¢ Rio de Janeiro ¢ v. 11 ¢ n. 1 « p. 79-100 « Jan/Fev/Mar 2010



Dimaria Silva e Meirelles

E interessante ressaltar que, a inestocabilidade configura, em
principio, o servico como non tradeable, isto €, ndo passivel de
comercializa¢do, porque ndo é capaz de ser armazenado e transportado
entre localidades distintas. Entretanto, é possivel realizar o servico
utilizando redes fisicas e comerciais que permitem a interconexdo e a
operagdo em multiplos mercados (como as franquias, por exemplo).

Destaca-se assim um dos atributos fundamentais dos servicgos, a
interatividade. Para que o servigo se realize é necessario um canal
relacional que mantenha prestadores e usuarios do servi¢o conectados
durante um periodo de tempo ou extensao geogréafica. Esse canal pode ser
pessoal e direto, pela presenca fisica de prestadores e usuarios, ou
essencialmente técnico, a partir de meios fisicos de conexdo, como as
redes fisicas de fios, cabos e dutos utilizadas para a prestacao de servicos
de infra-estrutura econdmica (telecomunicacgdes, distribuicdo de agua e
energia elétrica, transportes, etc).

Por fim, o terceiro postulado permite afirmar que em todas as
etapas dos processos econdmicos em que se realiza trabalho, hd um
servico em potencial. No entanto, para a realizacdo desse potencial é
necessario que o processo de trabalho em questdo seja uma atividade
econdmica autbnoma, estruturada a partir de um arranjo contratual
(formal ou informal), e cujo proposito de constituicao seja a prestacdo de
trabalho (SILVA E MEIRELLES, 2006).

Na medida em que se intensifica o processo de divisdo do
trabalho, revela-se o potencial de servigo presente nas atividades
econbmicas, principalmente aquelas ligadas a industria. A delegacdo a
terceiros faz com que determinadas etapas de realizagcdo de trabalho
passem a ser efetivamente servico, ou seja, atividades econdmicas que se
tornam independentes por meio de arranjos contratuais. Nesse caso 0 que
muda sdo as relagbes contratuais. Com frequéncia, a realizacdo de
trabalho se d& a partir da utilizacdo das mesmas maquinas e até mesmo da
mesma méao-de-obra empregada anteriormente (SILVA E MEIRELLES,
2003).

Como demonstrado em Silva e Meirelles (2003), o potencial de
servicos, de modo geral, pode se dar nos trés niveis dos processos
econémicos: (1) trabalho puro; (2) transformacdo e producéo; (3) troca e
circulacéo.

No nivel 1 do diagrama ocorre a prestacao dos servigos puros. Sao
servicos em que o resultado do processo de trabalho é o préprio trabalho.
N&o necessariamente o trabalho realizado resulta num produto concreto e
acabado, pronto para o consumo final. Pode se incluir nesse grupo todas
as atividades usualmente consideradas de servico, como educacao,

Administracéo: Ensino e Pesquisa * Rio de Janeiro ¢ v. 11 e n. 1 » p. 79-100 « Jan/Fev/Mar 2010 85



Estratégias competitivas e potencial de barreiras de entrada em servigos:

servigos médicos, de consultoria, lazer e entretenimento, dentre outras.
No nivel 2 localizam-se os servicos de transformacdo, relacionados a
transformacdo de insumos e matérias-primas em novos produtos, como é
0 caso dos servicos de alimentacdo e servigos decorrentes da terceirizacéo
de etapas do processo de transformacdo. No nivel 3 encontram-se 0s
servicos relacionados a: comercializagdo; armazenamento; e transporte.
Nesta Ultima categoria estdo transporte de: pessoas; matérias-primas;
produtos acabados tangiveis; intangiveis (informacdo, por exemplo); e
moeda, como é o caso dos servigos bancarios.

Diagrama 1: Os processos econdémicos e o potencial de servigcos

Ir)s_umos_e ngumas/
Matérias-primas Equipamentos

|

| Trabalho mecéanico |

+ | Recursos Humanos |

(2) Processo de
transformagcéo

Trabalho Humano

»  Produto
(3) Processo de

troca e circulagdo

Servigos

Maquinas/

Equipamentos + | Recursos Humanos |
Consumidor/ l l
Usudrio Final | Trabalho mecénico | | Trabalho Humano |

Consumidor/
Usuario Final

Fonte: Silva e Meirelles (2003).

Vale observar que, de acordo com o tipo de servi¢o, 0s quatro
atributos (intangibilidade, simultaneidade, interatividade e
inestocabilidade) podem ser mais ou menos preponderantes. Nos servicos
puros, todos sdo bastante evidentes, principalmente a intangibilidade e a
interatividade. S&o atividades baseadas, em geral, no uso e transferéncia
de habilidades e conhecimentos adquiridos, portanto, fundamentalmente
intangiveis e interativas. Ou seja, o trabalho ndo tem uma representacao
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material e a sua realizacdo sO se da a partir da interacdo entre prestador e
usuario. J& nos servigos de transformacdo, os atributos dos servigos nao
aparecem de modo tdo evidente, principalmente porque ha um forte
vinculo do servigo entre os substratos materiais (insumos, ativos fisicos,
equipamentos e mecanismos em geral) do processo de producdo e o
produto final resultante. Sdo servicos aparentemente tangiveis, porque o
trabalho tem uma representacdo material que pode ser expressa ha
qualidade e eficiéncia dos processos, bem como no volume e/ou na
qualidade do produto final. Além disso, sdo servi¢os que apresentam certo
potencial de “estocabilidade”, dado que o resultado do trabalho esta
consubstanciado em produtos quase sempre concretos e tangiveis,
portanto, estocaveis. Nesse sentido, os limites que diferenciam a
prestacdo do servico e a producdo tangivel em si sdo quase
imperceptiveis. Entretanto, é importante lembrar que esses atributos séo
dos servicos e ndo do produto ao qual estdo relacionados. Sdo decorrentes
da natureza constitutiva do servico, isto é, de ser essencialmente um
processo de trabalho, portanto intangivel, instantaneo, inestocavel e
interativo (SILVA E MEIRELLES, 2003). No quadro 1 apresenta-se a
tipologia de servicos proposta em Silva e Meirelles (2006) e alguns
exemplos.

De acordo com essa tipologia de servigos, em todos os trés niveis
de prestagdo dos servicos, seja no processo de trabalho puro, nos
processos de producdo e transformacdo ou na troca e circulagdo, €
possivel ter composi¢des variadas de recursos e, por conseguinte, de
trabalno humano e trabalho mecanico. Essa perspectiva conceitual
soluciona alguns dos paradoxos em estratégia identificados na introducéo
deste artigo, permitindo que em qualquer categoria de servico seja
possivel implantar estratégias de mercado variadas, que incluem tanto
padronizacdo quanto customizacéo, alta ou baixa escala de operacao.
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Quadro 1: Classificacdo dos servi¢cos nos processos econémicos

Processo
econdmico

Tipo de servigo

Exemplos

Processo de
trabalho puro

Servico puro

Consiste em realizar um trabalho
Unico e exclusivo. O resultado do
processo de trabalho € o prdprio
trabalho, ndo ha necessariamente
um produto resultante.

Servigos domésticos; Servigos de
entretenimento e lazer; Servicos
de consultoria; Servicos de
assisténcia técnica; Servigos de
pesquisa e desenvolvimento de
produtos; Servicos de saude e
educacéo; Servigos
governamentais defesa e
seguranca, etc.

de

Processo de

Servico de transformacéo
Consiste em realizar o trabalho
necessario a transformacdo de

Servigos de alimentacédo; Servicos
decorrentes da terceirizacdo de

transformacgdo . - . etapas do processo de
insumos e matérias-primas em x
transformacé&o.
novos produtos.
. . ~ Servigos  bancérios;  Servigos
Servigo de troca e circulacdo oL i
Processo de . - comerciais; Servigos de
Consiste em realizar o trabalho de .
troca e . < . armazenamento e  transporte;
. x troca e circulagdo, seja de pessoas, ; N
circulagdo P . ) Servicos de comunicago;
bens (tangiveis ou intangiveis), . o
Servicos de distribuicdo de

moeda, etc. SNV
energia elétrica, gua, etc.

Fonte: Silva e Meirelles (2006).
Estratégias Competitivas e Barreiras de Entrada em Servigos

A abordagem teorica das estratégias competitivas aqui defendida esta
baseada no conceito de servico como processo de trabalho (SILVA E
MEIRELLES, 2006) e se utiliza de duas variaveis para classificacdo dos
servigos: escala de operacdo e intensidade de capital. A escala de
operacdo € uma variavel que esta presente tanto na abordagem tradicional
de Organizagdo Industrial (SCHERER; ROSS, 1990), quanto na de
Administracdo de Operagdes em Servicos (SILVESTRO et al, 1992;
SCHMENNER, 1999). Ja a intensidade de capital é uma variavel pouco
explorada em servicos. Na verdade, a intensidade de méo-de-obra € o que
tem prevalecido nas abordagens de servico, como é o caso da matriz de
processos de servigos proposta por Schmenner (1999).

Defende-se aqui que a variavel relevante para a andlise das
estratégias competitivas em servicos € a intensidade de capital, expressa
na relacdo entre trabalho mecénico e trabalho humano. Dessa perspectiva
teorica € possivel avaliar o potencial de barreiras de entrada em servicos.

Na opinido de Schmenner (1999, p. 22), sdo poucas as barreiras de
entrada no setor de servicos, pois 0S servigos sao intensivos em mao-de-
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obra. A maioria das operacGes requer pouco investimento de capital bem
como unidades operacionais mdltiplas ou de desenvolvimento de
tecnologia propria. Nesse sentido, segundo esse autor, o0 setor vivencia
uma forte competicdo, “ha uma disputa continua pela posicdo e uma
necessidade constante de pensar estrategicamente sobre o que esta
acontecendo”. Entretanto, o autor chama a atencdo para o fato de que os
servigos vém sofrendo fortes influéncias externas, sobretudo de cunho
tecnoldgico, que podem mudar os servicos oferecidos, a forma com que
estdo sendo oferecidos, o tamanho e a estrutura das empresas.

O investimento em capital e em desenvolvimento tecnoldgico é
considerado aqui uma tendéncia estrutural do setor de servicos na
economia moderna, e nd&o uma influéncia externa, oriunda dos
desenvolvimentos tecnoldgicos da inddstria. Ademais, 0s servicos em
geral apresentam uma barreira de entrada tipica, oriunda dos
relacionamentos entre prestadores e usuarios dos servicos, denominada
aqui de barreira relacional. Como sera apresentado a seguir, essas
barreiras se constroem a partir dos custos e do tempo necessario a
formac&o da reputacdo no mercado.

A andlise das barreiras de entrada em servicos aqui apresentada
estd baseada no trabalho original de Bain (1956) sobre o papel da
concorréncia potencial nas vantagens competitivas das empresas. E esse
trabalho que inspirou o modelo das cinco forgas de Porter (1979). Mais
especificamente, trata-se de uma classificacdo das estratégias, de acordo
com as condigdes estruturais de entrada no setor de servigos.

Como assinala Porter (1979), a estratégia deve ser abordada a
partir da identificacdo das forgcas que moldam a competicéo. Essas forcas,
por sua vez, sdo definidas por um conjunto de caracteristicas técnicas e
econdmicas especificas a cada indlstria. Essa visdo de competicéo,
segundo o autor, se aplica tanto as atividades de inddstria quanto de
Servicos.

Conforme proposto por Bain (1956), a dificuldade de entrada dos
concorrentes potenciais estd baseada em trés aspectos: i) vantagens
absolutas de custo das firmas estabelecidas, como o controle de métodos
de producdo, de insumos (com ou sem patentes), controle de
equipamentos, mao-de-obra qualificada e capacidade empresarial; ii)
vantagens decorrentes das preferéncias dos consumidores pelos produtos
das empresas ja estabelecidas; iii) existéncia de economias significativas
de escala, de maneira que a escala 6tima minima de entrada corresponda a
uma parcela expressiva do mercado.

Além desses trés aspectos, Porter (1979) adiciona trés fontes
adicionais de barreiras de entrada (aprendizagem, canais de distribuicéo e
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politica de governo). Todavia, o foco neste artigo sdo as trés fontes de
barreiras de entrada originariamente propostas por Bain (1956).

Estratégias Competitivas em Servicos
Considerando que a relacdo entre trabalho mecénico e trabalho humano

expressa a intensidade de capital do servigo, propfe-se aqui uma matriz
de classificagdo das estratégias competitivas baseada em quatro

possibilidades de prestacdo de servigos apresentadas na Figura 1:

e Quadrante I: baixa intensidade de capital e pequena escala de operacao;
e Quadrante Il: baixa intensidade de capital e larga escala de operacao;

e Quadrante Il1: alta intensidade de capital e pequena escala de operacéo;
e Quadrante IV: alta intensidade de capital e larga escala de operacao.
Figura 1: Matriz de Estratégias Competitivas em Servicos

* 1 Y,
Atualizagdo Tecnoldgica e Infra-estrutura fisica e Exploracao
Alta _ Inovacéo Qe Economias de Escalz?l
Servicos baseados em Servigos baseados no uso de infra-
conhecimento especializado e estrutura fisica de conexao e
ativos complementares atendimento, envolvendo
(méaquinas e equipamentos em investimentos em redes, instalagdes,
geral). (Ex: servigos de meios de transporte, etc. (EX: servigos
diagnéstico médico, informatica, de logistica, telecomunicagdes,
manutencao veicular, etc). distribuicdo de energia elétrica, gas e
agua; servicos bancarios, etc).
INTENSIDADE
DE CAPITAL | |
Reputacéo e Fidelizagéo Controle e Padronizacéo de
Servigos baseados no uso de Procedimentos e Exploracéo de
habilidades e conhecimentos Economias de Aprendizagem
especializados (Ex: servigos Servigos intensivos em mao-de-obra
de consultoria, limpeza, e baseados em habilidades gerenciais
alimentacéo, educagdo, etc). de coordenacdo e controle (Ex:
correios e franquias de servigos em
Baixa geral). R
ESCALA DE Alta
OPERACAO
Os quadrantes | e Ill incluem grande parte das empresas de

servico, ou seja, empresas de pequeno e médio porte. No quadrante |
estdo empresas de servigos tradicionais, baseadas no uso de habilidades e
conhecimentos especializados. As estratégias mais comuns nesses casos
estdo relacionadas a reputacdo da empresa e fidelizacdo de clientes,
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desenvolvidas a partir de investimentos na construcdo e fortalecimento
dos vinculos entre prestadores e usuarios. O cuidado nos relacionamentos
estabelecidos é fundamental para garantir a competitividade da empresa.
Por isso mesmo, o relacionamento com clientes tem sido tema recorrente
na literatura de servigos, principalmente em marketing de servicos
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000; LOVELOCK; WRIGHT,
2002).

Ja no quadrante Il1, em funcdo do perfil mais tecnolégico e mais
intensivo em conhecimento e capital, as estratégias adotadas estdo
voltadas para a atualizacdo tecnoldgica e inovacdo. Em geral, as empresas
desenvolvem suas atividades apoiadas em ativos dedicados, priorizando o
fornecimento de servigcos especializados e personalizados, aspectos
fundamentais da competitividade nesse segmento. O vinculo entre
empresa e cliente é fundamental ndo s6 para a fidelizacdo, mas,
sobretudo, para a identificacdo de necessidades e oportunidades.

Conforme apontado por autores que tratam dos servigos intensivos
em conhecimento — Knowledge Intensive Business Sevices (KIBS), é da
constante interface entre prestadores e usuérios que nascem grande parte
das solucgdes e inovacOes nesses servigos (MILES et al, 1995; MILES,
2008).

Nos quadrantes Il e IV encontram-se as empresas de servi¢co que
optam pela operagdo em larga escala. As estratégias tipicas nessas duas
situacBes consistem na coordenacédo e controle operacional bem como na
exploracdo de economias de escala, pois proporciona a diluigdo dos
custos e riscos associados ao atendimento de mdaltiplos mercados em
areas geograficas distintas.

A capacidade de coordenacdo e de investimento e o planejamento
da demanda no longo prazo, de modo a garantir a oferta do servico em
condicdes adequadas, sdo cruciais nas operacdes em larga escala, pois
define, em Gltima instancia, a competitividade das empresas. No caso do
quadrante 1lI, em funcdo da baixa intensidade de capital, em geral, a
coordenacdo se da por meio do controle e padronizagdo de
procedimentos. Normalmente as empresas se estruturam numa ampla rede
de filiais ou por meio de terceiros, via contratos de franquia, por exemplo.

Ja as empresas de alta intensidade de capital (quadrante 1V)
desenvolvem a coordenacdo apoiadas fortemente na propria infra-
estrutura fisica. E 0 caso em especial das empresas que operam em rede,
como telefonia e distribuicdo de energia elétrica. As redes fisicas de
conexdo permitem o atendimento continuo e sistémico de mdaltiplos
usuarios, em maltiplos espacos geograficos.
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Vale observar que a importancia da coordenacdo nao se restringe
aos casos de operacdo em larga escala. Na verdade, de acordo com a viséo
de gestdo de operacbes em servico (SCHMENNER, 1999), as atividades
de servico em geral demandam controle e planejamento em fungdo da
prépria natureza de processo.

A necessidade de atender a demanda de servico de forma
simultanea a sua prestacdo, sem que seja possivel estoca-lo, faz com a
oferta de servigo seja mais inelastica que a de um bem ou produto
qualquer. E possivel ter uma reserva adicional de capacidade de
realizacdo de trabalho, seja pela aquisicdo de maquinas e equipamentos
ou de recursos humanos, mas nédo é possivel estocar trabalho em processo.
A inelasticidade ganha uma dimensdo mais acentuada frente as flutuacées
sazonais de demanda, pois essa demanda por servico nem sempre se
distribui uniformemente ao longo do tempo ou do espago, concentrando-
se em determinados horéarios, dias, semanas ou meses do ano. Nesse
contexto, seja para aproveitar oportunidades e ou evitar gargalos na
oferta, as empresas de servi¢co precisam de um planejamento adequado de
suas instalacdes capaz de garantir o atendimento nos horarios de pico, i.e.,
de maior demanda. Ao mesmo tempo, esse planejamento deve envolver
um real dimensionamento da demanda de longo prazo, evitando excesso
de capacidade ociosa.

A manutencdo de uma elevada margem de capacidade ociosa
eleva sobremaneira os custos operacionais. Entretanto, esses custos
podem ser reduzidos na medida em que seja possivel explorar economias
de escala.

Segundo Kupfer e Hasenclever (2002), as economias de escala
podem ser obtidas por meio de dois principais fatores: ganhos de
especializacdo, proporcionados pelo avanco da divisdo do trabalho, que
envolvem a utilizacdo eficaz tanto de pessoas como maquinas ou
instrumentos; e ganhos oriundos das indivisibilidades técnicas do capital,
em que a utilizacdo crescente da capacidade produtiva proporciona a
diluicdo dos custos fixos.

Nos casos de baixa intensidade de capital e larga escala de
operacdo (quadrante Il), as economias de escala estdo relacionadas
principalmente aos ganhos de especializacdo, dependendo, portanto, de
habilidades gerenciais de gestdo de pessoas e processos. Pode-se
denominar nesses casos que as economias sdo de aprendizagem.

Ja nos casos de alta intensidade de capital e larga escala de
operacdo (quadrante 1V), sobretudo nos servicos de rede, a economia de
escala é uma decorréncia natural da prépria natureza dos ativos, altamente
especificos e indivisiveis, ou seja, sdo economias de rede.
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Por meio da exploracdo de economias de escala é possivel garantir
a sobrevivéncia no mercado e, a0 mesmo tempo, impedir a entrada de
novos concorrentes. Steindl, ja em 1945, assinalava que a auséncia ou a
dificuldade de exploracdo de economias de escala é o principal fator
explicativo das vantagens da grande empresa em relacdo as pequenas.
Conforme sera analisado a seguir, as estratégias competitivas adotadas e
as barreiras dai decorrentes (barreiras relacionais, de custo, tecnoldgicas e
ou de escala) sdo fundamentais para compreender a configuracdo das
estruturas de mercado, se mais concentradas ou menos concentradas.

Barreiras de Entrada em Servigos

De acordo com Bain (1956), a concorréncia potencial, determinada pelas
condicdes de entrada, explica em grande parte a dindmica concorrencial e
a configuracdo das estruturas de mercado. Na visdo do autor, a
dificuldade de entrada dos concorrentes potenciais estd baseada em trés
aspectos: i) vantagens absolutas de custo das firmas estabelecidas, como o
controle de métodos de producdo, de insumos (com ou sem patentes),
controle de equipamentos, mao-de-obra qualificada e capacidade
empresarial; ii) vantagens decorrentes das preferéncias dos consumidores
pelos produtos das empresas ja estabelecidas; iii) existéncia de economias
significativas de escala, de maneira que a escala 6tima minima de entrada
corresponda a uma parcela expressiva do mercado. Dependendo das
condi¢cbes de entrada no mercado, as estruturas de mercado podem
apresentar um maior ou menor grau de concentrag&o.

No caso das atividades de servigo, a natureza das barreiras e o
grau de dificuldade de entrada podem ser pensados a partir da matriz de
estratégias competitivas definida anteriormente, ou seja, de acordo com a
intensidade de capital e a escala de operacdo. Na Figura 2, apresenta-se
uma matriz em que se identificam quatro tipos de barreiras de entrada:
relacionais; de custo e ou tecnoldgicas; e de escala.

Nas situacOes de baixa intensidade de capital e pequena escala de
operacdo (quadrante 1), predominam barreiras relacionais, decorrentes dos
vinculos estabelecidos entre prestador de servico e usuario. Esses
vinculos sdo fundamentais no estabelecimento de vantagens de
preferéncias dos usudrios, pois, em Ultima instancia, sdo a garantia do
atendimento de expectativas quanto ao resultado final do servico. Ha
situagcdes em que esses vinculos exigem investimentos em atividades que
proporcionem satisfacdo e fidelidade, como é o caso dos gastos com
treinamento e marketing. Entretanto, esses gastos ndo constituem fator
relevante de impedimento de entrada. Normalmente o impedimento a
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entrada é dado pelo tempo de relacionamento e pela reputacdo da
empresa. IndicacBes de terceiros sao0 muito comuns nesses casos, ja que
conhecem a qualidade do servigo prestado.

As barreiras relacionais podem se reforcar em situacdes de alto
contetdo tecnoldgico, em que o dominio do conhecimento é especifico
aquela relacdo, principalmente quando a prestacdo do servico envolve o
uso de ativos dedicados. E o caso das empresas do quadrante I11. Nessas
situacdes, além das barreiras relacionais estdo presentes barreiras
tecnoldgicas definidas pelo conhecimento técnico especializado, e
barreiras de custo, em funcdo dos gastos na aquisi¢do, manutencdo e
atualizacdo tecnoldgica de maquinas e equipamentos, bem como em
treinamento para utiliza-los.

As barreiras de custo estdo fortemente presentes nas situacdes de
alta intensidade de capital e larga escala de operacdo (Quadrante IV).
Todavia sdo barreiras bem mais acentuadas que as verificadas no
quadrante Il1l, em funcdo do alto volume de investimento e riscos
envolvidos. E o caso, em especial, dos servicos de infra-estrutura
econémica, em que a indivisibilidade e a especificidade dos ativos elevam
tantos os custos de entrada quanto de saida (sunk costs) do mercado. A
oferta desses servicos normalmente se da a partir de uma ampla
capacidade ociosa, de forma a atender demandas simultaneas, em horarios
de pico, elevando ainda mais 0s custos das empresas que operam no setor.
Nesses casos as empresas exploram economias de escala para diluir os
custos envolvidos, configurando, portanto barreiras de escala.

Por fim, em relagdo aos casos de operacdo em larga escala
e baixa intensidade de capital (Quadrante Il), predominam barreiras de
escala, notadamente barreiras relativas aos gastos e as habilidades de
gestdo de fatores organizacionais e tecnoldgicos que compdem a estrutura
de coordenacdo. Nesses casos, em varias atividades de servico, como 0s
servigos de alimentacdo e correios, por exemplo, as franquias sdo uma
solucdo de governanca largamente utilizada, visto que torna possivel a
operacdo em larga escala com custos operacionais menores.

O grau de concentragdo de mercado, aspecto fundamental na
configuragcdo das estruturas de mercado, se mais competitivas ou de
tendéncia oligopolista e monopolista, esta diretamente relacionado as
barreiras de entrada.

Na visdo aqui proposta a intensidade das barreiras de entrada em
servigos esta associada a duas caracteristicas estruturais: intensidade de
capital e escala de operacdo. Quanto mais intensiva em capital e maior a
escala de operacdo, mais fortes séo as barreiras de entrada.
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Figura 2: Matriz de Barreiras de Entrada em Servicos

* 1T v
Alta Barreiras Relacionais Barreiras de Custo e de
(atendimento especializado e uso Escala
de ativos dedicados), tecnologicas (gastos relativos a infra-
(dominio de conhecimento estrutura fisica de atendimento
especializado) e de custo (gastos e estrutura de coordenag&o)
com aquisi¢do, manutencéo de
equipamentos e treinamento para
INTENSIDADE utilizacao)
DE CAPITAL
I 1
Barreiras Relacionais Barreiras de Escala
(tempo de relacionamento e (gastos relativos a gestdo de
reputacéo) fatores organizacionais e
tecnoldgicos que compdem
estrutura de coordenagao)
Baixa
ESCALA DE Alta
OPERACAO

A combinagdo de barreiras de custo e de escala resulta em
estruturas de mercado bastante concentradas, em nivel regional, nacional
ou até internacional. Em alguns segmentos, como é o caso da distribuicéo
de energia elétrica, a operacdo sO é viadvel e rentavel se apenas uma
empresa atua no mercado, conformando uma situagdo tipica de
monopolio natural - em geral, monopdlios garantidos por contratos de
concessdo de longo periodo de duragdo (entre 15 e 25 anos). J& nas
situacBes em que predominam barreiras relacionais e tecnologicas nao
necessariamente ocorre concentragdo de mercado, porém essas barreiras
abrem espaco para reservas de mercado.

As estruturas de mercado em servicos tendem a ser mais
competitivas (baixo grau de concentracdo de mercado), pois as barreiras
de entrada predominantes sdo relacionais. Entretanto, ndo se defende aqui
uma perspectiva estatica da competicdo, tal como defendido por Bain
(1956), em que a estratégia da empresa esta condicionada pela estrutura
de mercado (modelo ECD: estrutura-conduta-desempenho). Numa
perspectiva dindmica do processo competitivo, tal como proposto por
Schumpeter (1984), as estratégias empresariais co-evolvem com as
estruturas de mercado, num processo continuo e dindmico de construgéo e
destruicdo de barreiras de entrada. Mesmo nas situacfes de maior
potencial de concentracdo de mercado é possivel a co-existéncia de
empresas grandes e pequenas, estas ultimas atuando em nichos de
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mercado que ndo sdo explorados pelas grandes. E o caso, por exemplo, de
alguns servicos de telecomunicagcdo como telemarketing, comunicacéo de
dados, internet, etc.

Conforme assinala Penrose (1959), o limite ao crescimento de
uma empresa é dado pelas suas capacidades e habilidades gerenciais de
identificar e explorar oportunidades de crescimento. Ao longo do seu
processo evolutivo, a empresa de servico encontra diversas possibilidades
de crescimento no mercado, podendo explorar barreiras de entrada a partir
de estratégias variadas. Nessa perspectiva € possivel sair de uma posicao
de pequena empresa, baseada em conhecimento especializado, para
posicBes de grande empresa, explorando ndo s barreiras relacionais
como barreiras de custo e de escala. Como decorréncia, novas estruturas
de mercado surgem, mais concentradas, oligopdlicas ou até monopolicas.

CONSIDERACOES FINAIS

A proposta de abordagem teorica das estratégias competitivas e barreiras
de entrada em servigos aqui apresentada estd baseada na definicdo de
servigo como essencialmente um processo de trabalho, que tanto pode ser
realizado pelos recursos humanos (trabalho humano) quanto por
maquinas e equipamentos (trabalho mecénico). Essa definicdo permite
compreender 0s servigos na economia moderna e, a0 mesmo tempo,
amplia o leque de possibilidades estratégicas em servigos, sobretudo do
ponto de vista da exploracdo de economias de escala e da obtencéo de
ganhos de produtividade.

Com os avangos nas tecnologias da informacéo e comunicagao e o
aprofundamento da divisdo do trabalho, nota-se que 0s processos de
prestacdo de servigos tornam-se mais intensivos em capital e passam a ter
um maior vinculo com atividades industriais. Essas mudancas permitem o
desenvolvimento de novas formas de organizacdo da producdo e novos
canais de comunicagdo entre prestadores e usuarios, proporcionando
padronizacdo e operacdo em larga escala, inclusive em escala
internacional. Além disso, o0 uso intensivo de maquinas e equipamentos
abre espaco para inovacgdes tecnoldgicas e ganhos de produtividade,
marcando o0 surgimento de atividades de servico baseadas no uso
intensivo de tecnologia e conhecimento (Knowledge Intensive Businesses
Services - KIBS.

Vale observar, entretanto, que as mudangas em curso néo
destituem as atividades de servico dos seus atributos essenciais, como a
intangiblidade e a inestocabilidade. E o entendimento de ser trabalho em
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processo, ou fluxo de trabalho, que permite compreender que servico €
intangivel, pois é processo, portanto, ndo se visualiza o seu resultado ex-
ante. Ademais, ndo se estoca um processo.

A natureza do processo de trabalho e as caracteristicas desse
processo, se intensivo em capital ou intensivo em mao-de-obra, €
fundamental para compreender a dindmica competitiva em servigos. Se o
processo de trabalho € intensivo em capital hd espaco para o
desenvolvimento de estratégias competitivas que proporcionam barreiras
de entrada (de custos e tecnoldgicas), garantindo reserva de mercado e
maior sustentabilidade da vantagem competitiva.

Quando a alta intensidade de capital se combina com operacdes
em larga escala, a vantagem competitiva € ainda mais forte e duradoura,
tendo em vista que as barreiras de custo se associam as barreiras de
escala. Entretanto esse € o grande desafio das empresas de servi¢o no seu
processo de crescimento, pois operar em larga escala demanda o
desenvolvimento de habilidades relativas a gestdo de fatores
organizacionais e tecnologicos que compdem a estrutura de coordenacédo
(fundamental em servicos). Nas situacOes de baixa intensidade de capital,
a padronizacdo e o controle de procedimentos, como € o caso das
franquias, € uma saida para a operagdo em larga escala. De qualquer
forma, em qualquer categoria de servigo é possivel implantar estratégias
competitivas variadas, incluindo tanto padroniza¢do quanto customizacéo,
alta ou baixa escala de operacao.

Vale observar que determinadas estratégias competitivas ndo estao
circunscritas a determinados tipos de atividades de servigo. E possivel
crescer nas atividades tipicas de operagdo em pequena escala, como € o
caso dos servicos puros. Exemplo disso séo os servicos de educacdo, que,
com a implantacdo de plataformas virtuais, tém explorado o ensino a
distancia, proporcionando a operacao em larga escala.

No processo de expansdo das empresas, as estratégias tecnoldgicas
sdo de fundamental importancia. O setor de software é um exemplo
paradigmatico, haja vista o caso Microsoft e Google. Do ponto de vista
tedrico, esse € um espaco ainda a ser explorado, principalmente porque as
tipologias de estratégias tecnolégicas usualmente conhecidas
(MALERBA; ORSENIGO, 1993; PAVITT, 1984) estdo inspiradas em
exemplos de industria.

Na verdade, o estudo de estratégias no setor de servigos ainda é
um campo a ser explorado, nos mais variados niveis (negocios,
corporativo, organizacional e coletivo). A proposta deste artigo em
particular se restringe ao nivel das estratégias de negécio. Ademais, é
importante frisar que esta € uma proposta de abordagem tedrica, portanto
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apenas um passo inicial. E necessério que esta proposta seja validada em
estudos empiricos (qualitativos e quantitativos).

No atual estagio de desenvolvimento das pesquisas em estratégias,
que tem como principal referéncia a visdo baseada em recursos (RBV),
uma sugestdo inicial de pesquisa futura é a identificacdo do papel dos
recursos na criacdo de barreiras de entrada, tal como apontado no trabalho
seminal de Wernerfelt (1984). Considerando que a barreira de entrada
predominante em servicos é a relacional, uma importante linha de
pesquisa teria como foco os recursos humanos, principal fonte de barreira
relacional.
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