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ABSTRACT: This article objectives identify the competitive advantages decurrent by the adoption of competitive strategies at service sectors, especially, the banking sector, considering the mostly elements described in a competitive strategy model and associated a case study. The results showed that it wasn’t founded at the searched agency, the practice of a established formal strategy. It was observed a proximity reality with the theoric topics cited in this work, mostly, the practice of two competitive strategies (cost and differentiation), associated to one of the tools utilized by the service sector for the implantation of strategies.
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1.  Introdução

As novas formas de competitividade, impostas pelo mercado atualmente, vêm colocando para as empresas, a necessidade de repensarem suas posturas internas, visando não penas obterem maior lucratividade, mas, sobretudo, sua própria sobrevivência num mercado cada vez mais competitivo.

Em decorrência disto, as empresa estão, cada vez mais, buscando um perfil estratégico, o qual se baseia em diversas ações adotadas e na forma como definem seus propósitos e sua postura estratégica frente ao ambiente em que atuam. 

A consciência da importância de uma postura estratégica é fundamental para que as empresas alcancem o sucesso esperado. As empresas que conseguem melhorar continuamente seus produtos e/ou serviços, assim como, seus processos de produção, agindo de forma rápida em direção a mais especialização, mais sofisticação e mais tecnologia, estão mais propensas a diferenciar-se de seus concorrentes e, consequentemente, alcançarem vantagens competitivas. 

Neste contexto, as empresas do setor de serviços, vêm adquirindo a consciência de que para atingir níveis mais altos de competitividade, é necessário repensarem suas posturas estratégicas, investindo em fatores que propiciem ganhos de competitividade em relação aos seus concorrentes.

Desta forma, este artigo tem como objetivo identificar as vantagens competitivas decorrentes da adoção de estratégias competitivas no setor de serviços, mais especificamente, no setor bancário público.  A análise é baseada em um estudo comparativo dos dados obtidos em trabalho de campo (através da aplicação de um questionário, junto ao gerente da agência bancária escolhida) com os principais elementos descritos no modelo de estratégia competitiva, apresentado neste trabalho.

2.  Considerações Gerais sobre Estratégias Competitivas

Autores como Hamel & Prahalad (1995) e Gaj (1987), afirmam que estratégias são ações iniciadas hoje pela organização que poderão levar essa mesma organização a uma situação mais cômoda no futuro. Neste sentido,  Gaj (1987), acrescenta ainda, que a estratégia é uma postura adotada pela organização em direção a um processo de mudanças necessárias, como forma de se administrar seus recursos limitados com maior eficiência e eficácia.

Porter (1980), considera que a estratégia competitiva visa a estabelecer uma posição lucrativa e sustentável contra as forças que determinam a concorrência em um determinado setor. Ela deve surgir de uma compreensão sofisticada das regras de concorrência, sendo sua meta final, a modificação destas regras, em favor da empresa.

Ainda na visão deste autor, em qualquer indústria, seja ela produtora de bens ou serviços, as regras da concorrência estão englobadas em cinco forças principais: a entrada de novos concorrentes, a ameaça de substitutos, o poder de negociação dos fornecedores, o poder de negociação dos compradores e a rivalidade entre os concorrentes existentes. 

Assim, entende-se que, ter poder de competitividade significa ser capaz de minimizar as ameaças de empresas ingressantes no mercado ou de serviços substitutos, vencer a rivalidade imposta por empresas concorrentes, ganhando e mantendo fatias de mercado, assim como, ser capaz de reduzir o poder de barganha de fornecedores e consumidores.

Neste contexto, para a organização obter uma vantagem competitiva, Porter (1990), estabelece três estratégias genéricas amplas que são: liderança via custo,  diferenciação  e  enfoque:

1.  Liderar via custos: significa fazer produtos ou serviços com custos inferiores aos do concorrente para poder competir em preço. Para isso, a empresa precisa cumprir com algumas exigências: instalações em escala eficiente, controle de despesas gerais, investimento de capital em equipamento atualizado para minimizar custos etc.;

2. Liderar via diferenciação: significa que uma empresa procura se sobressair em relação à concorrência diferenciando seus produtos ou serviços através de dimensões como: qualidade, prazo, flexibilidade  e confiabilidade. As estratégias de custo e diferenciação buscam a vantagem competitiva em um limite mais amplo de mercado ou no âmbito de toda a indústria.

3. O enfoque: ao contrário, visa uma vantagem competitiva em um ambiente competitivo estreito dentro de uma indústria. O enfocador seleciona um segmento ou um grupo de segmentos na indústria e adapta sua estratégia para atendê-lo através da focalização nos custos e/ou na diferenciação.

Neste contexto, é preciso que a empresa faça uma escolha sobre o tipo de vantagem competitiva que ela busca obter e sobre o escopo dentro do qual irá alcança-lá.

Oliveira et al (1995), considera que uma vantagem competitiva pode ser alcançada quando uma organização emprega seus pontos fortes e seus pontos fracos, tanto os existentes quanto os pontos em potencial, a fim de alcançar seus objetivos, sem deixar de considerar as oportunidades e as ameaças que o mercado impõe à organização. 

Pires e Agostinho (1994), complementam está visão afirmando que o uso efetivo dos pontes fortes da produção, seja de bens ou serviços, vem sendo colocado como uma arma competitiva para alcançar os objetivos da organização. Por sua vez, os objetivos a serem atingidos por uma empresa só serão alcançados, após a definição de quais as dimensões competitivas a empresa deverá adotar, ou seja, onde as empresas deverão concentrar seus esforços para diferenciar seus produtos ou serviços em relação aos seus concorrentes.

3.  Estratégias Competitivas em Operações de Serviços

Gianesi e Corrêa (1996), consideram que as principais alternativas utilizadas pelas empresas do setor de serviços para obter poder de competitividade, diz respeito à formação de barreiras à entrada de concorrentes. Neste sentido, o autor destaca: 

·  A Economia de Escala; se refere as barreiras à entrada de concorrentes no mercado, que pode ser feita através de investimentos em desenvolvimento de técnicas de gestão de serviços ou propaganda; as empresas de serviços de grande porte, tornam viável a propaganda em níveis nacionais e internacionais, podendo gerar sérios obstáculos ao surgimento de concorrentes locais;

·  A Relação entre Capacidade Disponível e Fatia de Mercado;  a capacidade colocada disponível em determinado setor de serviços tem efeito cumulativo na parcela de mercado obtida por esta empresa. A percepção do consumidor do nível de qualidade do serviço é diretamente ligada à quantidade da capacidade disponível;

·  A Diferenciação de Serviços; a estratégia de diferenciação de serviços está ligada ao nível de qualidade de serviço prestado, cria barreiras à entrada, pois força os ingressantes potenciais a investirem para quebrar a lealdade dos consumidores às empresas consideradas excelentes em seu campo de atuação;

·  A Criação de Custos de Troca (switching costs);  pode ser resultante da forma que se dá o relacionamento entre a empresa de serviços e seus consumidores. Uma forma menos convencional de criar custos de troca é pelo desenvolvimento da lealdade dos consumidores, através da excelência naqueles aspectos que estes valorizam e priorizam. Empresas que pretendem entrar no mercado necessitam reduzir os custos de troca;

·  A Tecnologia de Informação e Base de dados; refere-se a coleta de dados e informações sobre o serviço e sobre os clientes, gerando o conhecimento sobre as atividades da empresa e sobre as necessidades e expectativas dos consumidores, que dificilmente é conseguido por um ingressante potencial, ao menos no curto prazo.

Assim, as estratégias de competição devem, então, ser principalmente baseadas na diferenciação, através do aumento da qualidade do serviço prestado, como também, na criação de custos de troca (switching costs), tendo como variável mais importante, a lealdade dos consumidores a um serviço excelente.

Uma vez definida como as empresas do setor de serviços podem obter poder de competitividade, é necessário, neste contexto, fazer considerações a respeito  das principais dimensões competitivas que a empresa poderá adotar no sentido de alcançarem vantagens competitivas em relação aos seus concorrentes.

Neste sentido, Slack (1993) e Corrêa e Gianesi (1997), possuem uma visão semelhante quando consideram que algumas das principais dimensões competitivas relacionadas à estratégia de operações de serviços  são: 1) Custo (diminuição de custos de serviços em relação aos concorrentes); 2) Qualidade (maior qualidade na prestação de serviços, enfatizando a satisfação do cliente); 3) Prazo (promover a entrega de serviços mais rápida que os concorrentes); 4) Flexibilidade (ter a capacidade de mudar e adaptar as operações, devido à mudanças nas necessidades dos clientes); 5) Confiabilidade (executar os serviços nos prazos estabelecidos, como também, baixar a percepção de risco).

Partindo-se do pressuposto de que é necessário a escolha adequada de quais as vantagens competitivas a empresa busca obter e os meios que irá alcancá-la, evidenciadas no abordagem de Porter, Gianesi e Corrêa (1996), estabelecem que é  necessário o auxilio de várias ferramentas gerenciais para a implementação de estratégias no setor de serviços. As ferramentas mencionadas são:

· Análise das áreas de decisão;

· Análise do ciclo de serviços;

· Análise do fluxo de processo.

As áreas de decisões estratégicas para a gestão de serviços, referentes às decisões estruturais (capacidade/demanda necessária, instalações, tecnologia, integração vertical) e decisões infra-estruturais (políticas e práticas de recursos humanos, sistemas de melhoria, gerência da qualidade, organização, administração de filas e de fluxo, sistemas de informação), permitirá a empresa melhorar continuamente sua posição dentro das dimensões competitivas escolhidas pela empresa, de modo a focalizar suas habilidades num conjunto de prioridades competitivas que sejam valorizadas pelo segmento de mercado pretendido (Gianesi e Corrêa, 1996) e (Pires e Agostinho, 1994).       

A partir da definição das áreas de decisão, o autor estabelece também a análise do ciclo de serviço, divididas em momentos iniciais e finais, que se configura como a percepção do cliente a respeito da qualidade do serviço, que é formada em cada um dos momentos que compõem este ciclo, isto é, em cada um destes momentos de contato entre a empresa de serviço e o cliente. Este último está avaliando o serviço em relação aos objetivos ou critérios de desempenho que considera prioritários nos momentos iniciais. Desse modo, é importante avaliar a importância relativa entre os vários momentos, a fim de identificar os momentos fundamentais ou críticos. 

Os momentos fundamentais são aqueles em que os critérios competitivos mais importantes estão em jogo, ou seja, estão evidentes para serem avaliados pelo cliente.

A análise do fluxo de processo do serviço (FPS), por sua vez,  permite identificar quais os fluxos de atividades são fundamentais para o sucesso dos momentos de contato críticos, ou seja, quais deles influenciam mais fortemente os critérios competitivos priorizados. O FPS inicia-se com o mapeamento dos momentos da verdade, vivenciados pelo cliente, ou seja, do ciclo de serviços. Em seguida, identificam-se as interações entre o cliente e o pessoal de contato, identificando-se as atividades destes últimos. A partir daí, identifica-se quais atividades dentro da organização têm papel essencial na percepção de desempenho da empresa pelo cliente.

As considerações feitas acima, permite-nos destacar, então, quatro grandes etapas a serem seguidas a formulação adequada de uma estratégia competitiva no setor de serviços: a priorização de uma dimensão competitiva, a área de decisão, o ciclo de serviços e o fluxo de processos de serviços na organização, especificadas no quadro abaixo:

Estratégia Competitiva em Operações de Serviços

Base da Vantagem Competitiva

Dimensões Competitivas
 Ferramentas para Implementação de Estratégias

Custo
Diferenciação
Enfoque
Áreas de Decisão
Ciclo de 
Fluxo de 




Estruturais
Infra-estru-

turais
Serviço
Processo de Serviço

· Fornecer serviços com custo inferior ao do concorrente


· Qualidade

· Prazo

· Flexibilidade

· Confiabilidade
· Focalização no Custo

· Focalização na diferenciação
· Instalações

· Capacidade/Demanda necessária

· Tecnologia

· Integração Vertical
· Políticas e prática de recursos humanos

· Sistemas de melhoria

· Gerência da qualidade

· Organização

· Administração de filas e de fluxo

· Sistemas de Informação
· Início do ciclo: percepção do cliente para o que vem depois.

· Final do Ciclo:  Influência na decisão do consumo
· Análise dos recursos 

· Critério de desempenho

· Momento da verdade

· Atividades

Quadro 1: Resumo das dimensões competitivas e ferramentas para implantação de estratégias. Adaptado de Slack (1993), Pires e Agostinho (1994), Gianesi e Corrêa (1996), Porter (1997).

4.  Caracterização Geral da Empresa Pesquisada

A pesquisa foi realizada na sede da agência bancária da Caixa Econômica Federal, localizada em João Pessoa. O banco selecionado atua no Estado (capital e interior) há mais de 40 anos, tendo em média nove agências espalhadas em toda capital, apresentando uma quadro funcional em média de 90 funcionários e 10 estagiários. Além disso, conta também com um número significativo de funcionários terceirizados que atingem em média 80 funcionários.

Os funcionários são, em sua maioria, qualificados para as funções que exercem, havendo constantes investimentos por parte da empresa em programas de treinamento, cursos e palestras, no sentido de promover uma maior qualificação dos mesmos.

O processo de prestação de serviços da empresa, destinam-se tanto ao público em geral, abrangendo todas as atividades sociais e culturais, quanto ao público diferenciado, ou seja, as empresa de capital privado ou outras empresas públicas, sendo, em sua maioria, destinada à clientes da própria capital (cerca de 90%) e o restante (10%)  para interior do Estado.

As atividades exercidas com maior frequência pela empresa são: as comerciais, sociais e de apoio à pesquisa e desenvolvimento do Nordeste. Dentre estas, destacam-se, as prestações de serviços de um modo geral, poupança, títulos de capitalização, recebimento de carnês, impostos, vendas de seguro e cartões de crédito, os serviços de habitação e saneamento, penhor e crédito educativo, financiamento ao setor produtivo formal e informal, capacitação ao setor produtivo, entre outras. 

5. Análise dos Resultados da Pesquisa de Campo

A empresa pesquisada, vêm investindo maciçamente em equipamentos de base microeletrônica, beneficiando todos os setores da empresa, muito embora, os maiores beneficiados tenham sido os serviços de atendimento direto ao cliente e os serviços de comunicação interna dos bancos. 

O objetivo principal da introdução destes equipamentos foi a melhoria da qualidade dos serviços, seguido da redução de custos no atendimento,  e, por conseguinte, obtenção de maior vantagem competitiva em relação aos seus concorrentes. Neste sentido, a agência considera fundamental a diversificação dos tipos de serviços oferecidos, como também, a maior qualificação da mão-de-obra, como fatores condicionantes para igualar ou superar seus concorrentes. Estes fatores, na opinião dos entrevistados, facilitam a decisão do cliente na hora de escolher pelos serviços de determinada agência.

Com relação a maior qualificação dos funcionários, os investimentos realizados em programas de treinamento, cursos e palestras, visam, acima de tudo, a conscientização da necessidade de participação de todos no processo de modernização que vêm passando a agência. A existência de profissionais bem qualificados e conhecedores do mercado, torna-se um diferencial de competitividade importante neste tipo de negócio.

Quanto aos aspectos infra-estruturais da empresa, destaca-se a mudança na estrutura hierárquica, com redução de alguns cargos de chefias, escriturários e pessoal de retaguarda, como também, a criação de novos. Os casos em que ocorreram eliminação de uma função específica, a possibilidade apontada pela agência foi o treinamento para uma nova função. Neste sentido, a agência está, cada vez mais, buscando o remanejamento de grande parte de seu pessoal para atividades direcionadas ao atendimento direto ao cliente.

Observou-se também um grande número de atividades terceirizadas nos setores de suporte ao funcionamento da agência, como é o caso da digitação de dados em geral, serviços de compensação de cheques, assistência técnica de máquinas e equipamentos, serviços gerias, entre outros.

As mudanças de ordem técnica e organizacional foram acompanhadas também por um programa de qualidade total, baseadas tanto na mudança de tecnologia de processo quanto na mudança de tecnologia de gestão.

Com relação a tecnologia de processo, o programa estabeleceu tanto a aquisição de novos equipamentos e a prestação de novos serviços como também, uma melhor reorganização da disposição dos equipamentos, o que promoveu uma melhor distribuição e diminuição do tempo de espera em filas, causando maior comodidade ao cliente.

A tecnologia de gestão, possibilitou, além da redução de níveis hierárquicos,  mudanças na estrutura salarial. Neste sentido, a ocorrência da redistribuição de funções, repercute diretamente na questão salarial. Atualmente, está sendo estudada a possibilidade de adoção de programas de incentivos à remuneração variável que será estabelecida de acordo com o desempenho de cada funcionário. 

Além disso, observou-se, dentro do conjunto de mudanças que foram implantadas, a adoção de programas de incentivos a demissão voluntária  e a aposentadoria em cumprimento às metas de enxugamento do quadro funcional e de redução de custos.

Os resultados acima mencionados, permite-nos deduzir que, apesar da consciência de obter uma postura estratégica para ter que enfrentar condições cada vez maiores de competitividade, não foi encontrada, na agência pesquisada, a prática de um conteúdo de uma estratégia formalmente estabelecida, mesmo em se tratando de uma empresa de grande porte. 

Desta forma, de acordo com a pesquisa de campo, o que se observou, foi um certo grau de proximidade com os aspectos teóricos abordados neste trabalho, principalmente no que se refere a prática de duas das estratégias competitivas (custo e diferenciação), associadas a uma das ferramentas utilizadas pelo setor de serviços para implantação de estratégias (áreas de decisão), citadas na seção 3. O quadro 2 abaixo, permite uma melhor visualização dos resultados obtidos desta análise.

Estratégias Competitivas

Base  da Vantagem Competitiva na Empresa Pesquisada

Dimensões Competitivas
 Áreas de Decisão

Custo


Diferenciação
Decisões

Estruturais
Decisões

Infra-estruturais

· Redução de custo na prestação de serviços + controle de despesas gerais associadas a decisões infra-estruturais e estruturais;

· Redução de custos com a diminuição ou enxugamento do quadro funcional, obtendo maiores chances de competir com os concorrentes.
· Fortalecimento da qualidade através de uma política de controle de qualidade total. O fornecimento de serviços com qualidade é o aspecto mais forte para a empresa enfrentar seus concorrentes.
· Investimento em equipamentos microeletrônicos, o que aumentou a capacidade operacional da agência, com maior agilização na tramitação das informações internas e externas; 

· Maior variedade de serviços;

· Redução significativa quanto as tarefas pertinentes a rotina de trabalho, tornando o trabalho mais rápido e com menor margem de erros;

· Reorganização da disposição dos equipamentos microeletrônicos, reduzindo o tempo de espera em filas.
· Implantação do programa de qualidade total;

· Redução de níveis hierárquicos;

· Terceirização de atividades de apoio e das ligadas a prestação de serviços;

· Enxugamento do quadro de funcionários através do programa de demissão voluntária e aposentadoria.

Quadro 2: Resumo das dimensões competitivas e áreas de decisão praticadas pela empresa.

6.  Considerações Finais

A abordagem teórica exposta neste trabalho, permite-nos concluir que, apesar da questão estratégica não ser o único fator responsável pelo sucesso ou fracasso de muitas empresas, ela é um aspecto de vital importância para as empresas que almejam uma posição favorável no ambiente em que atuam. É a estratégia que orienta as empresas na direção dos objetivos almejados, dando sentido às decisões na busca de melhores oportunidades para toda e qualquer empresa, independente do ramo de atividade que ela está atuando.

O modelo teórico utilizado neste trabalho, através do qual uma empresa pode obter uma vantagem competitiva, no âmbito do setor de serviços, aborda três elementos básicos: as dimensões competitivas, as ferramentas de implementação de uma estratégia neste setor (a área de decisão, o ciclo de serviços e o fluxo de processos de serviços na organização) e as três estratégias genéricas de Porter.

Na análise de como estes elementos são atribuídos na empresa pesquisada, o que se observou foi uma combinação da dimensão custo com a dimensão qualidade como fatores mais importantes para a empresa atingir vantagem competitiva.

A prática destas dimensões, mesmo com a ausência de uma estratégia formalmente definida pela empresa, possibilitou ganhos significativos de competitividade, o que nos leva a crer que tais procedimentos são de fundamental importância para que as empresa consigam reagir as novas tendências que o mercado exige atualmente.
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