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Resumo

As possibilidades estratégicas proporcionadas pelas Tecnologias da Informacéo (TIs) as
organizacbes mostram-se bastante abrangentes, quer sgja em termos de conceitos a serem
compreendidos, quer sgja em termos de acles praticas para colocalas em funcionamento
como efetivo suporte a estratégias de negocios. Em casos mais amplos e profundos, as Tls
podem mesmo reconfigurar todo um setor de atividade, alterando de modo substancial o jogo
de forcas dos players deste setor. O presente artigo tem como objetivo apresentar um estudo
de caso que demonstra o uso intensivo das Tls para a formatacéo de um modelo de negdcios
que alterou as bases de competicdo do setor de refeicdo-convénio no Brasil e que provocou
alteracbes substanciais na dinédmica competitiva do setor, além de lancar elementos estruturais
e organizacionais que tendem a se tornar um novo paradigma de competitividade. O estudo de
caso apresentado, precedido por uma revisdo tedrica onde foram delineados os elementos
conceituais que sustentam a compreensao de seu formato e de seus impactos, constitui-se um
significativo exemplo de integracdo entre teoria académica e prética organizacional .

Palavras-chave: estratégia, tecnologias dainformag&o, cadeias de negdcio.

Abstract

Several strategic possibilities for businesses are afforded by Information Technologies (Its) in
terms of conceptual frameworks and practical managerial approaches and tools. In widest
and deepest cases, |1 Ts can promote a reconfiguration of a specific industry, changing deeply
the players forces. This paper aimed to present a case study which demonstrates that the
intensively use of ITs for a business model design has changed the structure and competition
basis in the meal ticket industry in Brazl, launching structural elements which will become a
new competitive paradigm in the industry. The study case was preceded by a theoretical
review which supports its format and impacts comprehension.

Key-words: strategy, information technology, business chains



O papd das Tecnologias da | nformagéo na viabilizagdo de um
novo modelo de negdcios e reconfiguracdo de um setor: o caso Visa Vale

1 Introducéo

A origem das transformagdes por que passam as empresas em todo o mundo nas Ultimas
décadas esta na aplicagéo do potencial das Tecnologias da Informacdo (Tls) as atividades
econdmicas. Esta aplicacdo possibilitou a superacdo de grandes obstaculos ao crescimento, a
produtividade e a lucratividade que a sociedade industrial e a producdo em massa de cunho
fordista impuseram em sua rota de desenvolvimento. Também permitiu: i) diminuicdo de
tempos mortos em processos produtivos e logisticos; ii) controle e gerenciamento dos fluxos
informacionais desses processos; iii) aumento da variedade de insumos e produtos; e iv) maior
flexibilidade em relagéo aos rigidos processos de cunho fordista. Segundo Castells (I, 2000:
78), uma das principais caracteristicas dos novos recursos tecnoldgicos baseados nos
microcomputadores e softwares € a sua capacidade de reconfiguracdo de estruturas e
processos. Desse modo, este novo Paradigma Tecno-econdmico das Tecnologias da
Informagdo — PTE/TI (FREEMAN; PEREZ, 1988: 47; CASTELLS, |, 2000: 78), tornou
possivel inverter as regras sem destruir a organizacdo, uma vez que sua base material pode ser
reprogramada e reaparel hada.

Alguns dos principais obstaculos com que o sistema fordista de producéo se deparou —
como rigidez e elevados tempos mortos nos processos produtivos e logisticos e baixa
variedade de insumos e produtos, que a certa altura tornaram-se fatores inibidores de
produtividade, lucratividade e competitividade — em grande parte eram originados por
deficiéncias nos processos informacionais. Estas, por sua vez, eram ocasionadas por custos
excessivos para o desenvolvimento e operacdo de sistemas de informagdes que atendessem a
todas as demandas com a qualidade e a rapidez necessarias. Ou sgja, 0 potencial da
informacdo como fator de melhoria e alavancagem dos negoécios ja era percebido antes
mesmo do advento das TIs.

Num primeiro momento, pode-se considerar que as Tls, em sua fase inicial, permitiram
a viabilizac&o do potencial dainformacdo no ambiente de negécios, de modo a que o modelo
fordista superasse suas restri¢gdes inerentes, mas sem romper com sua esséncia enquanto um
formato particular de processo produtivo. Isto quer dizer que, neste estagio, as TIs
congtituiram-se em ferramentas de trabalho mais sofisticadas e mais &gel's, que automatizaram
e aumentaram a velocidade de processos organizacionais que existiam havia décadas, desde
que Taylor, Ford e Fayol, entre outros, os configuraram dentro de padrfes mais racionais e
eficientes (PORTER; MILLAR, 1997: 70; CASTELLS, I, 2000: 51). Nesse momento, a
contribuicdo das Tls foi marginal ao sistema como um todo, de tal modo que, nesse aspecto,
as mudancas ocorridas poderiam ser classificadas muito mais como mudancas de ordem
quantitativa do que qualitativa, em termos do modo de producéo capitalista.

Em termos dos impactos que as Tls viriam impor aos negocios, tem-se que, pela
maneira como ocorreram sua configuracdo e seu desdobramento tecnoldgico, além de sua
extensdo e penetracdo social, elas permitiram uma ampliacdo do potencial da informacéo em
moldes antes ndo considerados, 0 que expandiu 0 impacto das mudancas no ambiente de
negécios, tornando-as muito mais qualitativas do que quantitativas. Castells (I, 2000: 51)
identifica dois outros estagios (dém do da automagdo descrito acima) nos usos das
tecnologias de informacdo: experiéncias de uso das novas tecnologias e reconfiguracéo de
aplicacBes. Nos dois primeiros estagios, 0 processo de inovagdo ocorreu basicamente pelo
“uso” das novas tecnologias. Ja no terceiro a inovacdo se deu como processo de aprendizado
pela prépria construgcdo da tecnologia, o que acabou resultando na reconfiguracdo das redes e
na descoberta de novas aplicagBes. Os impactos destas fases tornaram-se cada vez mais

1



profundos e amplos a medida que se desdobravam e foram apresentados em diversos
trabalhos, como em Porter e Millar (1997: 70), Vale (1996), Passos (1999: 62), Cash e
Konsynski (1997: 97) e Davenport e Prusak (1998: 149-72), para mencionar alguns.

Do ponto de vista estratégico das organizacdes, estes diversos impactos podem ser
compreendidos a partir duas perspectivas. A primeira relaciona-se predominantemente ao
ambiente externo a organizacdo e envolve questdes relacionadas as teorias competitivas,
como a de Porter (1991), tais como mudancas no escopo competitivo, alteragdes nas bases de
relacionamento entre os agentes do mercado (clientes, fornecedores, competidores, novos
entrantes, etc.) e desenvolvimento de diferenciais competitivos. A segunda perspectiva enfoca
0 USO gue as organizacdes podem fazer dos recursos de informacdo e de Tl do ponto de vista
interno de suas atividades e processos, através de melhorias de qualidade, eficiéncia e reducéo
de custos, principamente.

O presente artigo tem como objetivo, dentro deste contexto, avaliar a contribuicdo das
teorias de competitividade baseadas nas Tls para a compreensdo de um caso de ateracéo das
bases de competi¢cdo ocorrido no Brasil no setor de refeicdo-convénio, com a entrada de um
novo competidor, a Companhia Brasileira de Solucdes e Servicos (CBSS), através do produto
denominado Visa Vale, cuja estrutura e forma de atuagéo provocou alteragdes substanciais no
posicionamento competitivo de todos os competidores e lancou novas bases organizacionais e
tecnolégicas que tendem a se tornar um novo paradigma de competitividade no setor. O
estudo de caso apresentado é particularmente rico por permitir explorar diversos elementos
encontrados dateoria e ressaltar sua adequacéo e a atualidade das suas proposi ¢oes.

O trabaho divide-se em 5 partes, além desta introducdo. A primeira parte traz uma
revisdo tedrica que procurou abranger um numero significativo de autores, visando a
apresentar um resumo do panorama teorico atual do tema. Na segunda parte séo apresentados
os procedimentos metodologicos utilizados para 0 estudo de caso. Na terceira sao
apresentados, resumidamente, 0 modus operandi e a situacdo em que se encontrava o setor de
refeicdo-convénio no Brasil antes da entrada da CBSS. A quarta parte destinase a
apresentacdo do estudo de caso. A Ultima parte é reservada as consideracoes finais.

1 O valor estratégico das Tecnologias da I nformacao (T1s)

Como recurso gerencial singular as Tls podem, por si sO, se constituirem em elemento
de vantagem competitiva, assim como o capital e o conhecimento. Uma forma de contribuicdo
das Tls para a competitividade é a sua utilizagdo como um dos componentes da estratégia,
criando vantagens competitivas (MCGEE; PRUSAK,1999: 33). Para isso, a empresa deve
desenvolver, através das Tls, a capacidade de obter e se valer de informacdo exclusiva e
privilegiada sobre 0 seu segmento de negocio (BEUREN, 1998: 54). Sempre que a empresa,
através do uso das Tls, introduzir mudancas nas regras da competicdo em seu mercado ela
estard fazendo um uso estratégico das Tls. A obtencdo de vantagem competitiva passa a ser,
entdo, a razéo fundamental para este uso estratégico. Nesta categoria, a contribuicéo das Tls
pode ocorrer das seguintes formas:

Diferenciacao estratégica: as Tls desempenham um papel particularmente importante
no sentido de criar e manter a diferenciacdo. No momento da interacéo entre a empresa e seu
cliente, a informag&o torna-se um recurso fundamental para individualizar o servico. Esta
mesma personaizacdo pode evoluir para a criagdo de um numero maior de nichos de
mercado, proporcionada pela possibilidade de obtencéo de informacdes especificas sobre
clientes ou nichos(M CGEE; PRUSAK,1999: 58);

Servicos individualizados: o0 desenvolvimento deste tipo de estratégia tem como pano
de fundo a expectativa crescente dos clientes de serem tratados cada vez mais como
individuos (e ndo como membros de um grupo maior) e a mudanca no foco de interacdo entre
empresa e seu cliente de “transacéo” para “relacionamento”. Cada vez mais, um servico de
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alta qualidade ira pressupor, por parte do prestador do servico, uma interacdo com o cliente
baseada no conhecimento pessoal matuo, ainda que aparente, em relacdo a uma série de
antecedentes, experiéncias e necessidades. Atualmente, este tipo de informagéo reside apenas
na memoria dos vendedores, mas € preciso que esta se torne uma meméria da empresa e seu
uso sgja viabilizado e suportado pelas TIs (MCGEE; PRUSAK, 1999: 58-9);

Produtos personalizados a preco de produtos de massa: os produtos personalizados
sdo valorizados basicamente pela informagdo neles contida, seja ela sobre como elaboré-lo
(know-how), sgja sobre as caracteristicas que o consumidor desgja para aquele produto. Por
outro lado, um paradoxo interessante € que cada vez mais os clientes e consumidores querem
pagar precos de produtos produzidos em grande escala, mas desejam produtos personalizados,
cuja producéo, de baixa escala, implica custos crescentes. Nesse sentido, torna-se um desafio
para as empresas a fabricacdo de produtos personalizados sem abrir m&o dos beneficios dos
grandes lotes de fabricacdo. O uso dainformac&o e das Tls esté no cerne do encaminhamento
deste desafio e tem oferecido aternativas que conseguem conciliar estas duas estratégias
(MCGEE; PRUSAK, 1999: 61-3);

Eliminacdo de barreiras no segmento: a Tl tem exercido um forte impacto no
relacionamento entre fornecedores e compradores, uma vez que afeta de modo significativo as
ligaches entre as empresas (PORTER; MILLAR, 1997: 75; VALLE, 1996). Diante disto,
problemas que pareciam intransponiveis do ponto de vista do capital podem ser rapidamente
superados ho campo da informacao.

Criacgado de barreiras no segmento: do mesmo modo que a informacéo e a Tl podem
contribuir para eliminar barreiras, introduzindo uma nova perspectiva sobre os problemas de
capital, elas também podem ser utilizadas para criar estorvos aos concorrentes, através de trés
mecanismos: i) geracdo de dependéncia por parte dos clientes, através do fornecimento de
produtos e servicos especializados e, principamente, pela intensificacdo da troca de
conhecimentos entre as empresas (que, uma vez interrompida, poderia ocasionar inimeros
prejuizos ou implicar novos investimentos de capital e tempo no desenvolvimento do
relacionamento com outro parceiro) (MCFARLAN, 1997: 86); ii) aumento do volume de
investimentos necessarios para entrada no setor. Este fendmeno ocorre em setores que
passaram a utilizar as Tls em carater intensivo, como € o0 caso do setor bancario; e iii)
pioneirismo na entrada e ou remodelagdo do setor. Na medida em que uma empresa sgja
pioneira no desenvolvimento e implantacdo de recursos de informagdo e de Tl como
diferencial competitivo em determinado setor, esses recursos passam a ser a referéncia
minima para qualquer outro competidor, exigindo investimentos que reduzem, de um modo
geral, a lucratividade e criam dificuldades adicionais para sua operacionaizagdo (MCGEE;
PRUSAK, 1999: 66);

Reconstrucdo da cadeia do negdcio: os recursos das Tls podem ser utilizados para
remodelar o formato de uma cadeia inteira de negdcios, encurtando seu ciclo e criando novas
bases de operacdo. A informagdo permite a empresa romper a cadeia de negécios atua e
reconstrui-la de maneira nova e diferente, utilizando elos de informagdo (MCGEE; PRUSAK,
1999: 67). Um dos beneficiérios deste tipo de processo sao os consumidores, que hoje podem
comprar diversos produtos diretamente dos fabricantes, eliminando os intermedidrios, e
configurando-os de acordo com suas necessidades,

Em seu extenso estudo sobre o Gerenciamento Estratégico da Informacdo (GEI) nas
organizagOes, Marchand, Kettinger e Rollins (2000; 2002) desenvolveram uma abordagem
sobre a utilizacdo estratégica das Tls que compreende quatro pontos fundamentais:

Suporte operacional: neste ponto a contribuicdo das TIs ocorre pela ampliagdo da
capacidade, da qualidade e da velocidade de controle das atividades desempenhadas pela
organizacao visando a garantir sua execucdo dentro dos padrdes esperados de qualidade e
eficiéncia modo. Esta contribuicdo ocorre basicamente de duas maneiras, através da
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automacdo de processos e ampliacdo do controle. Além destes aspectos, as Tls podem
desempenhar outros papeis no suporte operacional, tais como: i) incremento das eficiéncias de
escala nas atividades operacionais; ii) aumento na eficiéncia do processamento de transagoes,
através da automacdo de atividades antes executadas por pessoas; e iii) monitoramento e
registro de ag0es e da performance dos trabalhadores operacionais visando ao aumento da
eficiéncia destas atividades, através da sua padronizacdo e automacdo(MARCHAND,;
KETTINGER; ROLLINS, 2002: 54-56).

Suporte aos processos de negécio: a contribuicdo das Tls € fundamental para
aprimorar a gestdo de processos e pessoas integrando-os através das diversas atividades
realizadas internamente a organizacdo, bem como através de integracdo de processos e
atividades entre organizages, como clientes, fornecedores e demais parceiros. A partir das
possibilidades oferecidas pelas Tls, as empresas passaram a redesenhar seus processos de
modo a torné&los mais eficientes, flexiveis e integrados interna e externamente. Com 0 apoio
dos sistemas ERPs (Enterprise Resource Planning), tanto os processos de negocio, voltados
ao atendimento do cliente, quanto os processos de apoio, voltados a gestdo da empresa,
tornam mais eficientes e integrados, permitindo o desenvolvimento de interfaces com o
ambiente externo, promovendo intensas redefinicdes de processos e atividades em toda o
“sistemadevaor’ (PORTER; MILLAR, 1997).

Suporte a inovacgao: os recursos de captura e tratamento de informagdes, aliados aos
recursos de manipulacdo de contextos e conceitos oferecidos pelas Tls tém oferecido
fundamental apoio & gestdo do conhecimento nas organizaces como fator de criatividade e
exploracdo de novas idéias (MARCHAND; KETTINGER; ROLLINS, 2002: 58). Conforme
argumentado por Santos (2004: 94-95), analisando as contribui¢cdes da informacgéo para a
competitividade das organi zacdes,

“A inovagdo representa uma das mais importantes estratégias competitivas no atual ambiente de negécios.
[...] Como um processo fundamental mente baseado em conhecimento, a inovagdo tem na informac&o um
elemento capital.”.

Suporte ao gerenciamento estratégico: neste aspecto o foco principal de contribuicdo
das TIs € como suporte aos processos decisorios de nivel estratégico, principalmente.
Basicamente, 0s executivos que comandam os destinos das organizages dispdem hoje de trés
tipos de ferramentas informatizadas de apoio a gestdo executiva: i) MIS (Management
Information Systems); ii) DSS (Decision Support Systems); iii) ESS (Executive Support
Systems).

2 Metodologia da pesquisa

O méodo de pesquisa de campo adotado, estudo de caso, foi orientado para a
apresentacdo, andlise e categorizacdo do processo de desenvolvimento e de operacdo do
produto Visa Vale, do modelo de negdcios da CBSS, o emprego das TIs neste processo e a
anadlise do cendrio competitivo, dados 0s possivels impactos resultantes de sua entrada no
segmento. A escolha da CBSS como objeto do estudo de caso ocorreu pela importancia
estratégica do caso no setor de refeicdo-convénio e pelo conhecimento de um dos autores
sobre 0 setor e sobre 0 processo de concepgdo, formatacdo e operacionalizacéo da CBSS e do
produto VisaVale.

Dado o cardter estratégico do estudo de caso, a pesguisa teve que focar,
necessariamente, 0s tomadores de decisdes deste nivel, portanto, nos altos e médios
executivos da CBSS. Assim, no presente caso, 0 grupo de executivos da CBSS (das areas de
Plangjamento, de Projetos e Processos, de Custos e de Produtos) compés a amostra estudada.
Através de entrevistas em profundidade com roteiro semi-estruturado, procurou-se coletar 0s
aspectos que constituem o objetivo da pesquisa. Visou-se a analisar metodologia de
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desenvolvimento e de operacdo do negocio, por intermédio do produto Visa Vale, explorar
seu modelo de alianca, sua base e modelagem tecnoldgica, bem como os provaveis impactos
provenientes de sua entrada no setor.

Os dados primérios foram coletados no periodo de agosto a outubro de 2004. Foram
entrevistadas cinco pessoas, sendo que uma delas, a época das entrevistas, era socio-diretor da
empresa de consultoria que coordenou o trabalho de elaboracéo e implementacdo do Project
Management da CBSS, juntamente com a equipe interna desta organizagdo. Outras trés
pessoas ocupavam nivel de geréncia de primeira linha. Por fim, uma quinta pessoa ocupava
posicao equivalente a de Diretoria.

A coleta de dados para posterior analise combinou a utilizagdo de técnicas qualitativas —
entrevista e observagdo — com técnicas quantitativas, envolvendo andise de arquivos e
documentos, de forma a garantir fontes multiplas de evidéncias, com o intuito de atingir a
qualidade requerida para o trabal ho.

Os dados secundarios foram obtidos através de publicacBes como os documentos das
empresas (relatérios, circulares, jornais internos, manuais de politicas e préticas
administrativas etc.) e matérias jornalisticas publicadas naimprensa sobre o caso em andlise.

As informagBes coletadas foram avaliadas utilizando-se a técnica de andise de
contelido, que inclui os procedimentos de pré-andlise, exploracdo do material, tratamento dos
dados, inferéncia e interpretacéo.

Este tratamento, contudo, ndo excluiu a necessidade de recorrer-se a andlise e
interpretacdo dos dados brutos — o préprio contelido da entrevista—, por permitirem uma visao
do contexto global, o estabelecimento de inter-relagdes e a exemplificacdo da amplitude do
sentido a qualquer categoria sob as quais tenham sido agrupados na fase de andlise, visando a
estimular e apreender novas dimensoes.

3. Modus operandi e situacdo do setor de refei¢cdo-convénio

Com o propésito de permitir uma adequada compreensdo dos impactos causados pela
entrada de um novo competidor neste setor, cuja estratégia e formato de negécios esta
profundamente alicercado nas TIs, serd apresentada uma breve descricdo de sua dindmica
tradicional, baseada na tecnologia gréfica, ou sgja, a plataforma de papel de seguranca, que
resulta em taldes compostos por cupons a serem distribuidos mensalmente aos funcionérios
das empresas-cliente. A Figura 1 demonstra 0 modelo operacional do sistema de refeicdo e
alimentac&o-convénio na plataforma grafica.

Figura 1: Modelo operacional do setor refeicdo-convénio — plataforma gréfica
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Fonte: Dado (2004: 81).



A empresa-cliente contrata 0os servicos de uma administradora de refeicéo-convénio
reconhecida no Programa de Alimentac&o do Trabalhador — PAT, do Ministério do Trabalho e
Emprego - MTE. A administradora entrega os cupons, em formato de talonérios, para que a
empresa-cliente, que fez o pedido por telefone, fax, disquete ou pela Internet, distribua para
seus funcionarios, que os utilizam para a compra de refeicdes.

A empresa-cliente deve realizar o pagamento dos cupons dentro de um prazo
determinado pela administradora, geralmente até 30 dias apOs 0 recebimento dos cupons,
adicionado de uma comissao €/ou de uma tarifa de servigos que varia entre 0% e 5% sobre o
valor total do pedido de beneficios.

No sentido inverso do processo, para apresentar os cupons a administradora, 0s
estabel ecimentos comerciais credenciados possuem um contrato que rege o prazo e a taxa de
desconto, chamada de taxa de reembolso. O prazo varia entre sete e 22 dias. Agenda-se 0
depdsito do valor na conta corrente do estabelecimento credenciado no prazo acordado em
contrato. O depdsito € liquido, ou sgja, ja descontada a taxa de reembolso — que, em geral,
pode chegar a até 6%, dependendo do tipo de produto e do volume reembolsado pelo
estabel ecimento.

A quantidade de papel envolvida nesta logistica e a complexidade de sua operacdo e
controle sdo apontadas como 0s motivos principais da pressdo exercida pelos
estabel ecimentos comerciais para que ocorra a transi¢do tecnol 6gica do produto da plataforma
papel para a eletronica. As fraudes sdo freqlentes e 0s estabelecimentos comerciais
credenciados, dependendo de seu porte, ndo possuem poder de barganha para exigir o
reembol so.

3.1 Evolucéo do setor e principais competidor es

Conforme apresentado por Dado (2004), a chamada industria de refeicdes servidas faz
parte do segmento de food service — refeices fora do lar — do setor alimenticio. O segmento
inclui bares, restaurantes, lanchonetes, redes de fast food, cozinhas industriais, servicos de
catering, padarias, confeitarias e 6rgdos do governo. As refeicdes servidas, especificamente,
abrangem os segmentos de refeicdes coletivas — exceto restaurantes comerciais — e refeigao-
convénio, representados por voucher, cupom, vale, tiquete ou cartdo, para utilizacdo na
compra de alimentos prontos em restaurantes. Segundo dados do Ministério do Trabaho e
Emprego (MTE, 2003), em 2002, cerca de 6,7 milhdes de trabalhadores foram atendidos
dentro do PAT por intermédio de refeicdo e alimentacdo-convénio e distribuicéo de fisica de
cestas-basicas de alimentacdo. O faturamento dos segmentos de refeicdo e alimentacéo-
convénio somou R$ 7,1 bilhGes em 2003, com um crescimento de 31,5% entre 1998 e 2003,
conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1: Volume de Faturamento (por segmento)

Ano/ Segmento Refeicdo-convénio Alimentacao-convénio Cesta basica (fisica)
1998 R$ 3,5 bilhdes R$ 1,9 bilhGes R$ 1,3 bilhGes
1999 R$ 3,2 bilhdes R$ 1,8 bilhdes R$ 1,4 bilhGes
2000 R$ 3,5 hilhdes R$ 2,0 bilhGes R$ 1,6 bilhGes
2001 R$ 3,7 bilhGes R$ 2,1 bilhGes R$ 1,8 bilhGes
2002 R$ 4,3 bilhdes R$ 2,4 bilhGes R$ 2,3 bilhGes
2003 R$ 4,5 bilhdes R$ 2,6 bilhGes R$ 3,0 bilhGes

Fonte: Aberc < http:// www.aberc.com.br >, acesso em 6/10/2004.

O mercado nacional de refeicdo e alimentac&o-convénio apresentou, ao longo dos anos
90, uma reducéo do nimero de empresas em atividade. Segundo analistas do setor, 1994 é
considerado um divisor de aguas. A estabilidade da moeda a partir da implantacéo do Plano
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Real, diada as fortes mudancas introduzidas no setor de telecomunicagdes, marcou um novo
momento de organizacdo e operacdo no mercado de refei coes.

Daguele ano em diante, muitas administradoras desapareceram do segmento devido a
baixa rentabilidade, reflexo da reducdo dos lucros financeiros. No periodo, em funcdo dos
elevados indices de inflagdo, vérias companhias utilizavam sua operagdo como uma estratégia
para acumular lucros via float bancario entre os momentos de recebimento das receitas e
pagamentos dos compromissos com os estabel ecimentos credenciados e com fornecedores.

Dado (2004) argumenta que, basicamente, dois fatores contribuiram para o
encerramento de diversas empresas e a incorporagdo de outros, levando a concentragdo
ocorrida no setor. Por um lado, a forma de negociacdo comercial adotada por algumas
empresas, com a concessao de descontos comerciais acima de seus custos de operagcdo. Nao
havia, assim, a necessaria margem para cobertura de despesas e geracdo de lucros para futuro
investimento na transi¢ao tecnol gica requerida pelo mercado, que envolvia a desmobilizacéo
do parque grafico e a construcdo de um novo modelo operacional. E, por outro lado, outras
empresas deixaram 0 mercado por concentrarem suas operagdes no setor publico, em que a
competicdo ocorre pela oferta de baixas taxas de administracdo e longos prazos de
pagamento, como Brazilian Food, a Blue Cards e a Comabem, que chegaram a possuir mais
de 80% dos clientes na &rea publica.

De um total de 94 companhias com operagcdes no segmento no ano de 1994, poucas
ainda existiam no final da década. A concentracéo torna-se ainda mais visivel quando se
verifica que, em 2002, as trés maiores corporacoes — Ticket Servicos S/A, Sodexho Passe VR
Vae Ltda. — respondiam por quase 90% do mercado interno, segundo a Associacdo das
Empresas de Refeicdo e Alimentagcdo-Convénio para o Trabalhador — Assert. O Quadro 2
resume algumas informacdes dessas trés empresas.

Quadro 2: Resumo dos dados das trés principais empresas atuantes no setor
Caracteristicas Sodexho do Brasil
VR ValesLtda.

or ganizacionais

Comercial Ltda.

Ticket Servigos SA

Segmento

Refei¢do e alimentaco-

Refei¢do e alimentacéo-

Refei¢do e alimentacéo-

convénio convénio convénio
N° defuncionarios 550 1.000 800
. Multinacional, controle Multinacional, controle Nacional, controle
Oingzin francés francés familiar
Ano defundacéo 1979 1976 1977
Nacional. Setores publico | Nacional. Setores publico | Nacional. Setores publico
Area de atuagio e privado. Industria, e privado. Industria, e privado. Industria,
COMErcio e Servicos. COMErCio e Servicos. COMErcio e Servicos.
Faturamento - 2002 R$ 2,7 bilhbes R$ 4 bilhbes R$ 2 hilhbes
M arket-share - 2002 29% 43% 21%

Fontes. sites das empresas, Market-share: MATHIAS (2003).

4 Estudo de caso: a CBSS e o produto Visa Vale

4.1 Histérico da criacdo da Companhia Brasileira de Solucdes e Servicos— CBSS

Conforme demonstrado por Dado (2004), o histérico da empresa inicia-se em 1995. A
Visa, juntamente com o Banco Real, entdo propriet&rio da TransCheck, o BB Banco de
Investimentos e o Bradesco iniciaram estudos para a verificagdo da exequibilidade de
operacdo no setor de refei cdo-convénio através da plataforma de smart cards no Brasil.

Em 1999, a Visa e os Bancos contrataram a consultoria americana Booz Allen &
Hamilton para dar continuidade aos estudos de viabilidade econdmica de operagdo em larga
escala da plataforma eletronica no Brasil.



Em 2001, a Visa International e os Bancos Bradesco, ABN Amro Real e BB Banco de
Investimentos (futuros acionistas da nova empresa) contrataram equipe de consultores para
que elaborassem e apresentassem o business case e 0 modelo operacional proposto para a
operacdo da Newco, nome atribuido a futura Companhia Brasileira de Solucdes e Servicos
S/A. A apresentacdo fundamentada foi feita aos grupos de trabalho dos bancos e da Visa
International. Em novembro deste mesmo ano ocorreu a assinatura do State of Principles. Em
agosto de 2002, foram assinados o Acordo de Acionistas e o Estatuto Social, que constituiram
a Companhia Brasileira de Solugdes e Servicos S/A, comercialmente conhecida como Visa
Vae. A empresafoi langada comercialmente em junho de 2003.

A CBSS tem como objeto social 0 desenvolvimento, organizacdo, implementacéo,
administragcdo, comercializacdo, impressao, distribui¢do, emissdo, venda, promocao e servicos
— por contra propria ou de terceiros — de programas, sistemas, solucfes e/ou convénios de
meios de pagamento ou beneficios relativos a refeicoes e alimentacdes, por meio da emissao,
fornecimento e administracdo de vales, cartdes e cupons eletronicos, tais como cartées com
tarja magnética e outros.

Do ponto de vista dos acionistas, os direcionadores estratégicos que deram origem ao
projeto da CBSS podem ser assim compreendidos:

i) potencializar a utilizacdo da rede de distribuicdo dos bancos parceiros, oferecendo

mais um produto com capacidade de conquistar a fidelidade das empresas-cliente;

i) maximizar a rede de captura da Visanet j& instalada, com produtos altamente

geradores de transagdes eletronicas,

iii) criar produtos com alto indice de ativacéo e utilizagcdo, refor¢cando as marcas Visa e

a dos bancos para os usuérios do produto e para os estabel ecimentos comerciais;

iv) aquisicdo de know-how para emitir, no futuro, um cartdo multi-aplicativo,

contribuindo com a inovacdo tecnol6gica e aumento do leque de servicos das empresas

e aumentando a abrangéncia do PAT.

A CBSS possui a maior rede de estabelecimentos na plataforma eletronica do setor,
através da Visanet, uma vez que 0s principais concorrentes ainda estdo em transicdo da
plataforma grafica para a eletrénica. Esta base, que permite atingir a todas as regides do pais,
inclui milhares de postos de atendimento pertencentes ao BB Banco de Investimentos, ABN
AMRO Real e Bradesco.

4.2 M etodologia de desenvolvimento do produto Visa Vale e da operacédo da CBSS

O plangjamento, desenvolvimento e implantacdo da plataforma operaciona e de gestdo
da CBSS tiveram inicio em 2002, com a aprovacdo do modelo financeiro de negécios,
quantificacdo do aporte inicial necessario e defini¢do da participacdo individual dos socios.

A partir de entdo, iniciaram-se os trabalhos de levantamento para a modelagem do
Project Management da Newco. O projeto foi segmentado por atividades e a metodologia de
gerenciamento foi recomendada por uma empresa externa de consultoria. Os processos foram
desenhados de modo a atender aos principais itens de satisfacdo dos acionistas.

O periodo compreendido entre o final do ano de 2002 e meados do ano seguinte
caracterizou-se pela conclusdo da configuracdo operacional inicial, cujos resultados foram o
detalhamento de sua cadeia de valores; definicdo, estruturagdo e documentacdo inicial dos
processos operacionais e de gestdo; e lancamento da base de cartfes iniciais que compuseram
0 teste piloto da operacdo (aproximadamente 1.500 cartdes, testados em S0 Paulo e Brasilia
entre outubro de 2002 e marco de 2003).

Condicionante decisiva para a viabilizaggo da CBSS, o processo de detalhado
plangamento e de implementacdo da rede de estabelecimentos comerciais foi uma das
principais frentes de trabalho abertas. Foi coordenado pela CBSS, em estreita parceria com a



Visanet que, a época do desenvolvimento do projeto, jA estava com sua rede de
estabel ecimentos filiados consolidada.

Também foram levados a cabo trabalhos de selecéo, contratacéo e desenvolvimento das
parcerias com os fornecedores, visando ao atendimento de todas as operacdes necessarias a
operacdo da empresa, desde a confeccdo dos cartbes plésticos até gestdo de bases de dados,
passando por web design, distribuicéo e telecomunicacdes, entre outras atividades necessarias
ao sustentacul o tecnol égico para o langamento e posterior manutencdo da CBSS.

Uma preocupacao importante dos gestores da CBSS é quanto a disseminacéo por toda a
organizacdo da compreensdo dos conhecimentos e competéncia necessérias para garantir a
vantagem estratégica da organizacéo, baseada nas Tls. Segundo o Socio-Diretor da empresa
de consultoria que deu suporte aimplementacdo da CBSS, a empresa

“foi inovadora na implantacdo de valores de conhecimento e tecnologia de ponta. Esta combinacéo
propiciou a répida criacdo da empresa numa plataforma tecnoldgica diferenciada. A associacdo com o
adquirente e com os emissores [dos cartBes] criou uma sinergia operaciona e de negécios de dificil
superacdo” (DADO, 2004: 106 - paréntesis destes autores).

Concluindo, a metodologia adotada para o desenvolvimento do produto Visa Vale e
para a posterior operagdo e gestdo da organizagdo incluiu vérios aspectos de gestéo
inovadores para o setor, que podem ser assim delineados (DADO, 2004: 106-7):

i) criacdo e desenvolvimento de um nidcleo de gestdo atamente capacitado e

especializado;

i) mapeamento, desenho, documentacdo e operagdo baseada em processos, sub-

processos e padrdes operacionais, geridos por painel de controle e de exposicao de cada

Jprocesso aos riscos inerentes;

iii) parque tecnol6gico em ambiente distribuido, com a adequada infra-estrutura para

atender aos requerimentos do negécio, tendo em vista 0 Sseu posicionamento em

exceléncia operacional e inovagao;

iv) web site “clusterizado” e balanceado, objetivando garantir alta performance e

disponibilidade, dado que, segundo informacéo dos entrevistados e através da consulta

aos documentos e arquivos da Companhia, 99,6% dos pedidos de beneficios feitos pelos
clientes trafegam por este canal.

4.3 Os par ceiros da alianca estratégica e o modelo de negocios

O desenvolvimento de aliangas com diversas empresas para constitui¢éo do “sistema de
valor’ da CBSS revestiu-se de um caréter predominantemente estratégico, visto que o modelo
de negoécios baseado em aplicacdo intensiva de conhecimento e tecnologia demandava
também um “sistema de valor” inovador para os padrdes do setor.

De acordo com a visdo estratégica do negocio desenvolvida pelos acionistas, as aliangas
estratégicas visavam a permitir (DADO, 2004: 113):

i) acesso a recursos, informagBes e conhecimento cruciais para 0 processo de

desenvolvimento de novas vantagens competitivas, através de combinagGes ou

exploracao de novos nichos de mercado e de novos produtos e servicos;

ii) possibilidades de atuar em mercados anteriormente inalcancaveis, gracas a

capilaridade de rede de distribuicéo e darede eletrbnica de captura;

iii) ganhos de experiéncia, com 0 acesso e a utilizagdo de tecnologia de ponta exigida

pelo modelo de total integracdo entre 0s parceiros,

iv) investimentos e riscos distribuidos quando da mobilizag&o dos recursos, sejam os de

inteligéncia, representados pel os especialistas, sejam os de capital;

V) incentivos a troca de experiéncia e a novas idéias que possam resultar em inovagéo

ou melhoria continua dos produtos e servicos;



vi) aliancas com marcas que contam com alto reconhecimento e credibilidade junto aos
seus publicos, como a Visa, os bancos ABN Real, Bradesco e BB Banco de
Investimentos, a Visanet, a EDS, a Daruma Orga, a Flash Courier e outras,

vii) desenvolvimento de novas aplicacbes para tecnologias ja instaladas, via troca e
disseminag@o de best practices, disciplina e busca de melhoria continua em féruns
promovidos para atroca de experiéncias.

O Quadro 3 mostra a composi¢cao do modelo de parcerias desenvolvido pela CBSS.

Quadr o 3 — Parceiros do modelo de negdcios da CBSS

Parceiro Principaisresponsabilidades no modelo CBSS

Bancos (Bradesco, ABN-Amro | Prospeccdo de clientes e comercializagdo dos produtos VisaVae

Real e BBB Investimentos)

Visanet L ogistica de reembolso, rede eletronica de captura

EDS Emissdo de cartbes, processamento das transagtes

Interchange Comunicagdo via EDI

Net Set Instalagdo e manutencdo de terminais POS no Brasil

Proceda Operacdo das transacOes el etrbnicas da Visanet

Proservi/Transprevi Coleta de comprovantes de vendas e resumos de operacfes, andlise de
fraudes

Speed-cargo Armazenamento, manuseio e entrega de suprimentos aos estabel ecimentos,
envio o kit inicial aos estabel ecimentos

Daruma-Orga Gravagdo de chips e tarjas magnéticas dos cartdes, gravacdo em alto relevo

American BankNote Gestdo de suprimentos gréficos, impressos de seguranca, fabricagdo de
cartbes

Flash Courier Distribuic8o e entrega de cartdes, senhas e boletos de cobranca

Fonte: os autores, a partir de Dado (2004, 107-104).

Os parceiros estratégicos estdo interligados por complexas e modernas redes de
tecnologia e telecomunicagdes. Calcula-se que cerca de 200 mil estabel ecimentos dos setores
de refeicéo e alimentacdo (restaurantes, lanchonetes, supermercados, agougues, padarias, etc.
— cerca de 25% do total de estabelecimentos filiados a rede Visanet) estdo interligados por
esta plataforma el etronica com monitoragéo on-line. Todos os sistemas sdo dotados de planos
de contingéncia e garantidos por SLA (service level agreement) entre todos os parceiros.
Desta forma, a CBSS garante nivel de servico ao cliente proximo a 100% de acessibilidade.
(DADO, 2004)

A Figura 2 demonstra a dinémica e a complexidade do modelo de operagéo da CBSS,
bem como os el os integrativos da alianca estratégica do negécio.

Figura 2: Modelo de negdcios da CBSS

/ Modelo de Negocios CBSS \

3 B Adguirent
Personalizadoras o sw:;:o Caofura e S
AF.'f o
e F3/ Ecmhdeciments

« Forg:a de Wendas
Errpr& Cliente
; Eeneﬁ'a'o

. Ll

Fonte: equipe de consultores da CBSS (dezembro/2002), conf. Dado (2004, 114)
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Esta figura expressa as premissas do modelo conceitual de gestdo e operacdo da CBSS.
O modelo propiciou a formulacdo da visdo geral e da proposicdo de valor da empresa,
posteriormente compartilhadas entre todos os elos da alianga. A énfase central recai sobre os
requisitos tecnolégicos que garantem a exceléncia operacional e a estruturacdo
organizacional, cujo foco esta voltado para o cliente e para o resultado. Esta organizacdo em
rede, baseada em processos, concede aos parceiros autonomia com responsabilidade por
resultados, exigindo, para sua continuidade, o continuo alinhamento estratégico entre todos os
parceiros.

Os impactos no setor provenientes da entrada da CBSS foram enormes, mas sua
explicitacBo foge aos objetivos deste trabalho. Os impactos estendem-se desde o re-
posicionamento referente a parcela de mercado detida por cada um dos competidores até os
aspectos de aceleracdo da transicdo tecnoldgica, bem como a busca de novos mercados,
especiadmente os formados pelo grupo de pequenas e médias empresas e por empresas
localizadas fora dos grandes centros urbanos. A titulo de ilustracéo, a figura abaixo demonstra
a situagcdo dos competidores em 2002 e em 2004 (projetado), a partir da entrada da CBSS.

Figura 3: Participacdo no mercado em 2002 (real) e 2004 (projetado), com ainclusio daVisaVale

V.
Refeicdo
23%

Sodexho
29%

Outros
2%

Valetik
3%

Ticket
43%

QOutros
1%
V.
Refeigcdo
19%

Sodexho
23%

Ticket
40%

Visa Vale
17%

Fontes. dados de 2002: Gazeta Mercantil (2003; 2004) e MTE (2003); projecéo para 2004: Dado (2004)

5. Concluséo

O desenvolvimento de um modelo de negdcios inovador, fortemente calcado nas Tis e
baseado em gestdo por processos e aliangas estratégicas, por parte da CBSS, langou um novo
marco na competitividade no setor. Em muitos aspectos este processo ocorreu conforme as
bases conceituais delineadas pela teoria de competitividade baseada nas Tls, conforme
apresentado na revisdo tedrica deste artigo. Os comentarios a seguir visam a deixar de
maneira mais explicita o relacionamento entre as bases conceituais e a dinamica da CBSS,
conforme apresentada no estudo de caso.

Um dos aspectos mais notaveis do caso Visa Vae € a reconstrucdo da cadeia de
negocios que a CBSS operou no setor. Esta reconstrucdo pode ser compreendida em dois
aspectos. Primeiro, em relacdo a forma como as atividades séo realizadas. As empresas
podem obter vantagens competitivas pela execucdo das atividades de sua cadeia de valor de
modo a reduzir custos e permitir menores precos ou gerar diferenciais perante os clientes. O
modelo operacional da CBSS, por utilizar uma plataforma totalmente eletrénica, praticamente
erradicou todos 0s custos e investimentos necessarios na plataforma gréfica de cupons, além
de reduzir drasticamente 0s processos de compra, controle e distribuicdo do beneficio nas
empresas-clientes e agilizou os processos de utilizacdo e reembolso para usuarios e
estabel ecimentos comerciais. Outro ponto a ser realgado refere-se ao tipo de infra-estrutura
necessaria a operacao do negocio. No caso da plataforma grafica, os principais investimentos
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estdo na disponibilizacdo ou contratacéo de ativos fabris ligados a producéo grafica e na
logistica de entrega e reembol so dos documentos fisicos. No caso da plataforma el etrénica, 0os
investimentos dirigem-se basicamente a rede de telecomunicagdes e terminais ponto-de-venda
para a captura e processamento das informacoes.

O segundo aspecto refere-se a questdo da diferenciacéo que este novo arranjo permitiu a
CBSS. Um dos grandes limitadores da plataforma gréfica era sua capilaridade e a
possibilidade de atendimento a clientes de pequeno e médio portes localizados em pontos
distantes dos grandes centros urbanos. Com a plataforma eletrénica, o atendimento a este
perfil de cliente torna-se ndo sO possivel como viével, contribuindo para a diferenciacdo do
produto Visa Vae. Mesmo entre clientes de maior porte e localizados préximos aos grandes
centros, a agilidade de processamento e atendimento através da plataforma el etronica também
se congtitui forte fator diferenciador.

O modelo de negdcios da CBSS também mudou o perfil dos players do mercado e a
relacdo de forgas existentes entre eles. Por um lado, rompeu barreiras existentes no setor em
relacéo ao dominio do know-how do negdcio quando baseado na plataforma grafica. Por outro
lado, criou barreiras a novos entrantes, cujas exigéncias mudaram radicalmente. Se no caso da
plataforma gréfica os investimentos em ativos fabris e em logistica eram os fatores-chave a
serem considerados, no caso da plataforma eletrénica a disponibilidade ou possibilidade de
acesso a redes capilares de telecomunicagdes e captura de informagdes torna-se o fator-chave
e com sérias restricdes. quantas redes de telecomunicacdes como a Visanet existem hoje
disponiveis para acesso no Pais? Qual o volume de tempo, conhecimento e investimento
necessarios para 0 desenvolvimento e implantacdo de uma rede de telecomunicaces
minimamente apropriada para competir com a rede Visanet? Além de representar alteracOes
na estrutura do setor, a plataforma eletrénica constitui-se, por estes aspectos, uma grande
barreira a entrada de novos competidores.

Focando o aspecto do chamado “sistema de vaor’, uma fonte de vantagens
competitivas € a capacidade da empresa em coordenar e otimizar os elos existentes entre 0s
diversos parceiros. A capacidade de diferenciacdo do sistema como um todo reflete a
contribuigdo que cada atividade de valor é capaz de fornecer na direcdo do atendimento das
necessidades dos clientes. O modelo de aliancas estratégicas desenvolvido pela CBSS procura
explorar, através de sua predominante base de Tls, a eficiéncia dos elos de ligagdo do sistema
de valor. Por outro lado, a organizacéo de todo o sistema de valor com base em processos é
uma fonte de potencializagdo do conhecimento das organizacfes parceiras, visando a levar ao
cliente servigos eficientes e diferenciados. O continuo alinhamento estratégico entre os
parceiros promovido pela CBSS torna-se um instrumento de fortalecimento do sistema de
valor no sentido de manter o direcionamento de entrega de um valor superior para os clientes.

A plataforma eletrbnica também representa uma profunda alteracdo no formato do
produto. Embora ambos os produtos, cupom e cartdo, se configurem em meios de
representacdo de uma informacdo (valor do beneficio), os processos de captura e
processamento da informacéo envolvidos em cada um dos formatos apresenta diferencas
profundas em termos de recursos, logistica e tempo envolvidos. Enquanto no caso da
plataforma gréfica, 0 processamento de um cupom possa levar varios dias e ser sujeito a
diversos tipos de erros e fraudes, na plataforma eletronica este processamento € virtualmente
instanténeo e com baixo risco de falhas e fraudes.

Em relagdo a obtencéo de vantagens competitivas através do escopo competitivo, varios
aspectos podem ser apontados. Um dos que ficam mais evidentes é a exploracéo de inter-
relacionamentos entre setores. O modelo de operagdo da CBSS, que atua como uma
prestadora de servicos, conta com significativa colaboracdo e influéncia dos setores
financeiro, através dos bancos que dele participam, e de tecnologia, através da Visanet e seus
parceiros tecnoldgicos, como a EDS, entre outros. Nenhum outro competidor do segmento

12



apresenta este grau de inter-relacionamento entre setores diferentes, concentrando-se,
basicamente em sua propria cadeia de valor. Uma das implicacBes profundas deste inter-
relacionamento para o setor de refeicdo-convénio é a alteracdo de fronteiras entre estes
setores. Enquanto na plataforma grafica todo o modelo de negécios (comercializagdo,
logistica de entrega, logistica de reembolso, gestdo de financeira e de RH) encontra-se
centrada na mesma organizacdo, no caso da CBSS estes processos encontram-se divididos
entre organizagOes de diversos setores, criando um novo tipo de sistema de valor dentro do
setor de refeicdo-convénio.

Um segundo fator relacionado a0 escopo competitivo refere-se a abrangéncia
geogréfica. Na medida em que a base tecnol 6gica de captura da Visanet estende-se por todo o
Pais, o formato geogréafico de competitividade do setor atera-se. Enquanto na plataforma
grafica as decisdes estratégicas relacionadas ao atendimento de clientes ou nichos de clientes
localizados em mercados distantes geograficamente passava por questdes de extensdo ou
criacdo de bases de atendimento para distribuicdo e reembolso dos cupons, impondo, por isso,
restrigoes a certos tipos de mercados e clientes que poderiam ser atingidos pelas empresas, na
plataforma eletronica, sua eventual extensdo nacional, permite que se criem estratégias de
cobertura praticamente todos os mercados e tipos de clientes, aterando, portanto, os conceitos
do que sdo mercado e cliente-avo para 0 setor de refeicdo-convénio. Um dos maiores
impactos destas novas possibilidades € a ampliagdo do nimero de empresas com possibilidade
de adesdo ao sistema. Esta percepcdo esta relacionada ao fato de que, muitas vezes, devido
aos altos custos representados pelo manuseio e distribuicdo dos vales em formato papel, as
empresas-cliente que beneficiam seus empregados, no geral, estdo concentradas nos maiores
centros urbanos e, em sua grande maioria, sdo de médio e grande porte. Com a simplificacéo
operacional e reducdo dos custos com manuseio, logistica e seguranca decorrentes da
plataforma eletronica, as organizacOes de pequeno porte e aquelas afastadas dos grandes
centros urbanos poderéo aderir a0 PAT sem maiores dificuldades e sem ter que pagar mais
por iSso.

Por fim, um terceiro fator relacionado ao escopo competitivo refere-se a possibilidade
de interligacdo do produto Visa Vale com outros tipos de cartdes el etronicos de uso difundido,
0 que alcaria 0 produto convénio-refeicdo a um patamar de complexidade muito acima da
tradicional operacdo do setor. Deste modo, as bases da competicdo ganham formatos
totalmente novos, exigindo, até, um completo re-arranjo de todo o setor de refei cdo-convénio.

O caso Visa Vae também é exemplar para demonstrar o0 emprego estratégico das Tls
como ferramentas de suporte operacional (todas as operacdes da CBSS sdo baseadas em
plataformas eletronicas), suporte aos processos (que foram desenhados desde seu inicio a
partir das possibilidades oferecidas pelas Tls, diferente da plataforma tradicional onde as Tls
foram introduzidas posteriormente para agilizar 0s processos existentes), suporte a inovacao
(uma vez gue a estrutura tecnolégica permite que se aproveite o melhor da competéncia de
todos os parceiros envolvidos e incentiva a préatica de busca por melhorias continuas) e
suporte ao gerenciamento estratégico dos negdcios (dado o nivel de integracdo, rapidez e
confiabilidade das informacfes que a base tecnol 6gica permite).

O caso Visa Vale mostra-se, por estas consideragdes, um significativo exemplo de
integracdo entre teoria académica e prética organizacional, de modo a reforcar a importancia
do desenvolvimento de estudos estratégicos conjuntamente pela academia e pelas
organizacoes.
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