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Resumo

Originada em 2003, a partir de wma inovagido de ruptura, a CBSS
(proprietarvia do cartdo Visa Vale) alcangon posicio de destaque no mercado
brasileivo de refeicoes para os trabalhadores. O objetivo desse artigo ¢
apresentar e discutiv os impactos da inovagio de ruptura no setor de servigos
no ambiente do negocio. Nossa andlise mostra que a constituigdo da empresa e
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0 langamento do cartdo eletronico para vefeigoes alteravam significativamente
a partilha do mercado e que a continuidade de estratégin inovadora é um dos
desafios postos para a Visa Vile em 2009.
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Abstract

Originated in 2003, from an innovation, the CBSS (owner of the Visa Vale)
has achieved a prominent position in the brazilian workers meals market.
The aim of this paper is to present and discuss the impact of innovation in
the service sector in this business envivonment. Our analysis shows that not
only the startup of the company but also the launch of an electronic card for
meals market changed significantly their market sharve and the continuity of
innovation strategy is one of the challenges for Visa Vale in 2009.
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Consideragoes iniciais

ma inovagao de ruptura pode algar um produto para a posi¢ao

de um dos maiores players do mercado, como serd tratado neste
estudo. Entretanto, as inovagoes, apos um periodo, podem ser copiadas
pelos competidores, o que habitualmente ocorre (FINE, 1999). Uma
empresa inovadora precisa reinvestir parte dos seus lucros em inova-
¢oes adicionais, incrementais ou de ruptura (AMORIM. FREDERICO,
2008). Desta forma, ¢ possivel que mantenha uma vantagem competi-
tiva sustentdvel.

O cartio Visa Vale, administrado pela Companhia Brasileira de
Solugoes e Servigos (CBSS) (ambos, cartao e administradora, caracteri-
zados como objetos-chave deste estudo) chegou ao mercado de refeigoes
para trabalhadores em 2003, cadastrado no Programa de Alimentagao
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do Trabalhador (PAT) do Ministério do Trabalho e do Emprego (MTE)
(DADO, 2004). Tendo como referéncia conceitual Schumpeter (1988),
avaliamos o produto Visa Vale como inovador.

A criagdo da CBSS ¢ proveniente da regulamenta¢do no mercado
brasileiro de refei¢oes para trabalhadores. O Programa de Alimentagao
do Trabalhador (PAT), instituido pela Lei 6.321, de Abril de 1976, tem
como objetivo motivar as empresas no subsidio as refei¢oes dos traba-
lhadores, garantido qualidade nutricional minima, por meio de incen-
tivo fiscal as empresas. O PAT, compreensivelmente, ampliou a demanda
e o setor de refeigoes servidas (DADO, 2004).

Implantado por meio de incentivos (redug¢ao de imposto devido
ou do abatimento do custo de refeigoes), de acordo com as referéncias
do MTE, o PAT envolve a participagao de trés agentes: o governo, a
empresa ¢ o trabalhador, sendo prioritdrios, a principio, os funcionarios
de baixa renda. Nos anos 90, o governo introduziu a obrigatoriedade de
atendimento para todos os trabalhadores com saldrios inferiores a cinco
salarios minimos (DADO, 2004). O PAT inclui o subsidio, por parte do
governo e empregadores, de 80% do preco final de pequenas (300 kcal)
e grandes (1.400 kcal) refei¢oes para os trabalhadores do setor formal
(SILVA apud DADO, 1994).

A oferta das refeigdes pode ocorrer através de restaurantes das
proprias empresas, servigos de terceiros ou pela distribui¢ao de cupons
(vales em papel) ou cartoes eletronicos, em um esquema de refei¢ao-
convénio que possibilite acesso a estabelecimentos credenciados, além
do fornecimento de cestas de alimentos (VALENTE apud DADO,
1996).

O envolvimento da iniciativa privada ¢ indicado como fator-chave
de viabilizagao do programa. Além do sistema de cozinha industrial, ha
o fornecimento de refei¢oes prontas, a administragao do restaurante de
empresa-cliente, as cestas basicas, as refei¢bes e alimentagiao-convénio
(DADO, 2004). O programa abrange nao sé6 a dimensao social, preser-
vando a saide do trabalhador, como também alcanga a dimensao econo-
mica na medida em que o Estado incentiva a operacionalizagao pela
iniciativa privada, sem grande custo governamental.

A industria de refei¢des fora do lar do setor alimenticio inclui
restaurantes, lanchonetes, bares, redes de fast food, padarias, confei-
tarias, cozinhas industriais, servicos de catering (para setor aéreo,
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naval, ferrovidrio e rodovidrio), além de érgaos do governo. As refei-
¢oes servidas incluem as refei¢oes coletivas (exceto restaurantes comer-
ciais), os restaurantes autogeridos, as refei¢oes e alimentagao-convénio,
representados por voucher, vale, tiquete ou cartao para utilizagio na
compra de alimentos prontos, além das cestas basicas. A estimativa da
Associagao Brasileira das Empresas de Refeigoes Coletivas (ABERC) ¢
de que o faturamento deste segmento em 2009 deva alcangar aproxima-
damente R$ 30 bilhoes, conforme apresenta a Tabela 1.

Tobela 1 - Faturamento total aproximado de refeigoes
(em bilhoes de veais)

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009*
Refeigoes Coletivas R$ 420 | R$500 | R$6,00 | R$690 | R$7,50 | R$840 | R$9,50 | R$ 10,20
Autogestio R$0,50 | R$040 | R$0,50 | R$S0,60 | R$0,70 | R$0,70 | R$0,50 | R$0,50
Refeicoes Convénio R$4,30 | R$450 | R$500 | R$580 | R$6,20 | R$7,00 | R$7,70 | R$820

Alimentagao
. R$ 2,40 R$ 2,60 RS 3,20 R$ 3,70 R$ 3,90 R$ 4,40 R$ 5,20 R$ 5,50
Convénio
Cestas Bdsicas R$ 2,30 RS 3,00 RS 3,50 RS 3,80 R$ 4,00 R$ 4,50 R$ 5,00 R$ 5,30

TOTAL R$ 13,70 | R$ 15,50 | R$ 18,20 | R$ 20,80 | R$ 22,30 [ R$ 25,00 | R$ 27,90 | RS 29,70

Fonte: ABERC - Maio 2009 (* Estimativa)

Para conduzir a anilise, isolamos o segmento de ‘refei¢ao-
convénio’, ‘alimentagio-convénio’ e ‘cesta basica de alimentos’. O
sistema de prestagio de servigos nas modalidades refeicio e alimen-
tagio-convénio, além das cestas bdsicas, deve ser observado mais deta-
lhadamente na medida em que caracteriza-se como ambiente de nossa
investigagao.

A refeigao-convénio permite que os funciondrios da empresa-cliente
facam suas refeigoes em restaurantes conveniados com as companhias
operadoras de vouchers, vales, cupons, tiquetes ou cartoes. A alimen-
tagdo-convénio viabiliza aos empregados adquirirem géneros alimenti-
cios em estabelecimentos comerciais conveniados para serem preparados
e consumidos em casa ou outro local. Finalmente, a cesta bdsica de
alimentos deve garantir ao trabalhador a0 menos uma refeigio didria e
deve conter produtos alimenticios de primeira necessidade (DADO,
2004).

A Tabela 2 destaca os numeros relacionados ao ambiente deste
estudo e mostra que sua movimentagao ¢ responsavel por 64% do setor.
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Tabela 2 - Faturamento aproximado no ambiente do estudo
(em bilhoes de veais)

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009*

Refeigoes Convénio R$S430 | R$450 | R$500 | R$580 | R$620 | R$7,00 | R$770 | RS$820
Alimentagio Convénio | R$ 2,40 RS 2,60 RS 3,20 RS 3,70 RS 3,90 RS 4,40 R$ 5,20 R$ 5,50
Cestas Bdsicas R$ 2,30 RS 3,00 RS 3,50 RS 3,80 R$ 4,00 R$ 4,50 R$ 5,00 R$ 5,30
TOTAL R$ 9,00 | R$ 10,00 | R$ 11,70 | R$ 13,30 | R$ 14,10 | R$ 15,90 | R$ 17,90 | RS 13,00

Representatividade
sobre o total

Fonte: ABERC - Maio 2009 (* Estimativa)

66% 65% 64% 64% 63% 64% 64% 64%

No ambiente dimensionado anteriormente atuam as administra-
doras, as empresas-clientes, os usudrios e os estabelecimentos comerciais
credenciados. A empresa-cliente contrata os servigos de uma administra-
dora reconhecida no PAT. A administradora entrega vouchers/cupons, em
talondrios de papel, ou cartdes magnéticos com créditos em R$ para que
a empresa-cliente distribua para seus funciondrios. Os vouchers/cupons
ou os cartoes magnéticos permitem que os empregados realizem suas
refei¢oes em estabelecimentos comerciais credenciados.

Na relagao entre estes quatro atores surgiu a operagao da adminis-
tradora CBSS, proprietdria do cartio Visa Vale, disponibilizando cartoes
magnéticos com créditos em reais, em um mercado que atuou por mais
de trinta anos com vouchers/cupons, em talondrios de papel.

O cendrio de atuagao das administradoras no setor de refei¢ao
e alimentagao-convénio caracteriza-se pela concentra¢ao (Tabela 3),
indicando o numero de trabalhadores atendidos por administradora
(trés delas detém 86% de todo o mercado), conforme informag¢ao do
Ministério do Trabalho e do Emprego.

Tabela 3 - Relatorio de Empresa Prestadora de Servigo
de Alimentagcio Coletiva

Prestadora (Administradora) Trabalhadores Atendidos %
TICKET 2.488.493 37%
SODEXHO PASS 2.020.642 30%
VISA VALE 1.268.800 19%
Total 5.777.935 86%

Fonte: http://www.mte.gov.br/Empregador/pat/relatorios/RelPrestadoraTrabalhadores.asp (consulta realizada em

14/05/2009)
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Na Tabela 4 destacamos o contraste dos faturamentos, chamando
a atengao para a entrada da Visa Vale em 2003. Vale observar que atual-
mente a Visa Vale ¢ responsavel por 35% do mercado, em apenas seis
anos de operagao, quando comparada as demais que estio no mercado
desde os anos 70 (Ticket, 1976 e Sodexho Pass, 1979).

Tobela 4 - Distribuicdo do Faturamento e Participacdo de Mercado
por Administradora (em bilhoes de reais)

fx;:i‘i’::‘ra dora) Ano | TICKET sog:;(sHo VISA VALE TOTAL
Faturamento Histdrico 2002 RS 3,87 R$ 4,68 RS - RS 8,55
Participagio de Mercado 45% 55% 0% 100%
Faturamento Histdrico 2008 R$ 7,10 R$ 7,30 RS 6,80 R$ 21,20
Participagao de Mercado 33% 34% 32% 100%
Faturamento Estimado R$ 7,70 R$ 7,60 R$ 8,10 R$ 23,40
f;; E‘;I‘gif\a; de Mercado 2009 33% 32% 35% 100%

Fonte: Elaborado pelas autoras com informagoes de Dado, 2004; ABERC, 2009 e Visa Vale, 2009.

A partir das referéncias disponibilizadas pela Visa Vale, relacio-
namos os planos da empresa com as teorias sobre o desenvolvimento de
ambiente que viabilize o trabalho criativo, empreendido de forma sistema-
tica, com 0 objetivo de aumentar o acervo de conbecimento e 0 uso destes conhe-
cimentos pava desenvolver novas aplicages, tais como produtos ou processos
novos ou tecnologicamente aprimorados (AMORIM e FREDERICO,
2008).

Pressupostos Fundamentais para Empresas Inovadoras

O desenvolvimento de inovagoes pode proporcionar vantagem
competitiva, mas implica em riscos financeiros, insucesso ou nao acei-
tagdo por parte dos clientes. Além disto, quanto maior o grau de
inovagao de um produto, maiores serdo os retornos esperados, em caso
de sucesso. Muitos novos produtos fracassam, enquanto que apenas
alguns deles se traduzem em projetos bem-sucedidos (ZILBER et al,
2005).

Sustentar uma vantagem competitiva no longo prazo parece dificil,
considerando o cendrio contemporaneo de mudangas e concorréncia.
Parece correto inferir que a vantagem competitiva mais assertiva seria
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fazer com que a organizagio incorporasse um senso de atenc¢ao plena
e agilidade permanente para desenvolver e implantar vantagens, inde-
pendente das transformagoes pelas quais ela possa passar. Fine (1999)
recomenda uma forma de atuagiao que contemple o foco nao sé para o
processo atual da empresa, como também atengao permanente ao ganho
de vantagem competitiva para o futuro. As empresas precisam se concen-
trar em dois conjuntos distintos de priovidades: explovar as atuais capacidades
€ vantogens competitivas e ao mesmo tempo construir de forma consciente e
deliberada, novas capacidades para o momento inevitavel em que as antigas
ndao mais constituivem fonte de vantagem competitiva (FINE, 1999).

A inovagao ¢ o principal agente que explica as transformagoes
estruturais do capitalismo, a partir do papel que o empresario desem-
penha (Schumpeter, 1988). Schumpeter enfatiza a contribuigaio do
empreendedor na incorporagao de inovagoes ao negocio, cuja fungao
de empreendedor consiste em vencer as resisténcias que se opoem a
inovagao, sejam elas de ordem objetiva, internalizadas no cotidiano das
atividades da empresa, ou de ordem subjetiva, respeitando a aceitagao
da inovagao pelo mercado. Schumpeter (1988) define cinco tipos de
1novagao:

1. Introdugdo de um novo bem cujos consumidores ainda nao

estejam familiarizados;

2. Introdugao de um novo método de produgao;

3. Abertura de um novo mercado em uma drea especifica ainda

nao penetrada;

4. A conquista de uma nova fonte de suprimento de matéria

prima ou bens parcialmente manufaturados;

5. O aparecimento de uma nova estrutura de organizagao em um

setor, como por exemplo, a criagido de uma posi¢ao de mono-
polio ou a quebra de um monopolio existente.

O conceito avangou e ficou ainda mais abrangente. Para Mohanbir

Sawhney et al (2007), (Tabela 5) empresas com visio de inovagao
restrita correm o risco de perder grandes oportunidades de negdcios.
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Tabela 5 - As 12 Dimensoes da Inovagio

Dimensao Definigao
Ofertas Desenvolvimento de produtos e servigos novos e inovadores
Plataforma Uso de componentes comuns ou de ‘tijolos’ para criagio de Ofertas

Criagdo de ofertas integradas ou personalizadas capazes de solucionar

Solugdes problemas dos clientes

Identificagao das necessidades nao atendidas ou de segmentos ainda nao

Clientes explorados

Recriagao das interagoes dos clientes em todos os pontos de contato e

Experiéncia do cliente
todos os momentos

Agregagio de valor Redefinigao da forma de pagamento da criagio de novos fluxos de receita

Processos Regriag:"io dos processos operacionais essenciais a fim de melhorar a
eficiéncia e eficdcia

Organizagao Alteragao da forma, fungao ou escopo de atividade da empresa

Cadeia de Fornecimento Renovagao dos conceitos quanto a fornecimento e satisfagao

Criagao de novos canais de distribuigdo ou de pontos de presenga
Presenga inovadores, incluindo locais nos quais os consumidores possam comprar ou
utilizar as Ofertas

Rede Criagio de ofertas integradas ou voltadas para a rede

Marca Otimizagao da marca para novos patamares
Fonte: Sawhney, Wolcott, Arroniz (2007)

A abrangéncia do conceito inovagio vai desde sua referéncia a
forma (processo ou produto) ou como ao alcance (para o mercado ou
apenas para a empresa). A Tabela 6 mostra a amplitude do conceito
neste caso.

Tabela 6 - Classificagdo do Novo Produto pela Empresa e pelo Mevcado

" NOVA LINHA DE PRODUTSISI(\?I\;S PARA O
°ﬂ NOVA LINHA DE PRODUTO
= PRODUTO (penerra em um me.jr.cado (cria um mercado totalmente
existente pela primeira vez)

P novo)

%

E. MELHORIA/ REVISAO DE

® | MELHORIA/REVISAO DE (Elzﬁzgzgiﬁlsﬁifu ACRESCIMO A LINHA DE
B PRODUTO EXISTENTE P o PRODUTO EXISTENTE
o aumenta o valor, e substitui

z produto existente)
4
= REDUCAO DE CUSTO REPOSICIONAMENTO

g MELHORIA/ REVISAO DE
‘3 (custo menor e desempenho PRODUTO EXISTENTE | (colocado em novo mercado
semelhante) ou segmento)
baixa % Novo para o mercado alta%

FONTE: Kotler (1998, p.275) apud Zilber e Piekny (2003)
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Vargas e Zawislak (2006) citam Barras (1986) para explicar a
inovagao em servigos ¢ sua principal distingdo em relagdo as inova-
goes tecnoldgicas, que ¢ percorrer um ciclo para alcangar sua fase mais
avangada.

No primeiro momento, a introdugio de nova tecnologia em
servi¢os, ao invés de causar impacto radical e lucros extraordindrios,
no sentido schumpeteriano, levaria apenas ao aumento da eficiéncia na
prestacao de servigos existentes. E uma fase inicial de inovagdes incre-
mentais destinadas a melhoria da eficiéncia, explicam os autores.

No segundo estagio do ciclo, as inovagoes seriam ainda incremen-
tais, mas jd voltadas para melhorias na qualidade do servigo. No estigio
final, quando o processo de difusao tecnolégica estaria em sua fase mais
avangada, entdo a tecnologia levaria a constituigdo de novos servigos
(inovagoes radicais) ou recombinagoes de servigos ja existentes.

Além de destacar caracteristicas peculiares as inovagoes no setor de
servigos, os autores chamam a atengao para as peculiaridades nas rela-
¢oes entre os atores do sistema e seus padroes, destacando que as rela-
¢oes de cooperagao estao formalizadas por meio de contratos de longo
prazo ou de normas ticitas difundidas ao longo do tempo e plenamente
reconhecidas por todos. (VARGAS e ZAWISLAK, 20006).

Outro aspecto complementar exposto por Vargas e Zawislak
(20006) ¢ que as relagoes neste tipo de sistema nao podem ser expli-
cadas por leis, regras ou norma. Atores, trajetérias de desenvolvimento
dentro de segmentos como tecnologia ou administragao, além de formas
comportamentais comuns ao setor analisado, devem ser levados em
consideragao.

Estes aspectos sao relevantes para as peculiaridades de inovagao nao
s6 em um setor da economia, mas também para a clareza de que mesmo
as tentativas de elaboragdo de modelos gerais de gestao de inovagao
precisam levar em conta as particularidades do ambiente em andlise.

A adogao das praticas gerenciais nas diferentes categorias apresen-
tadas na Tabela 7 pode contribuir, promover ou influenciar as empresas
reconhecidamente inovadoras. Paralelamente, a Tabela 8 apresenta um
resumo dos fatores-chave para empreender projetos inovadores nas
empresas (ZILBER et al, 2005).
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Sbragia et ol (2006) afirmam que ¢ importante que a empresa
desenvolva e acompanhe seus préprios indicadores de inovagao, com o

proposito de conseguir patamares competitivos cada vez mais altos.

Tabela 7 - As Categorias das Priticas Gevenciais
em Empresas Lideves em Inovagio

Fatores Organizacionais Autor Ano
Grant 1998
A movagio é uma atividade de cooperagio que emerge i
1 Interagdo da integragio de multiplas perspectivas, requerendo Galbraith e Lawler | 1995
interagio e colaboragio .entrf especialistas de varos Van der Ven 2000
departamentos da organizagio.
Tushman e Nadler 1997
A descentralizacio e a manutengio das umidades de
negécios pequenas estimula o desenvolvimento de Morgan 1956
2 Descentralizagio | 1NOV3sOes  porque  os _funcmnanos se  sentem
desincumbidos das exigéneias da burocracia central, por 1908
estarem mais proximos dos clientes e sentirem-se Aaker
responsdveis pelas operagbes.
A inovagio ¢ fundamentalmente um produto do Grant 1998
3 Controle conhecimento e da criativiglade_ e a empresa o.rign.tada Asker 1998
com forte controle organizacional tende a mibir a
criatividade West 1991
Para estﬁmu;lar' ; prolllfera.gaotr ?e mo;a(;qe_s . 3| Galbraith e Kazanjian | 1986
4 Flexibilidade organizagdo deve tragar planos estratégicos flexiveis e
possuir controles financeiros e operacionais nio 1991
e West
restritivos.
O campedo de produtos, lider do processo, exerce papel Ibraith ..
cr fundamental como promotor e maestro do processo de Galbrath e Kazanjian | 1986
5 Lideranca desenvolvimento de novos produtos, tendo em wvista o -
. ) . - Galbraith 1997
seu comprometimento voluntirio com o projeto.
Para os .mot-'adores, a demgnstra(;ao de aprovagio, o Lester 1998
. reconhecimento e as oporiumidades de desenvolvimento
6.Reconhecimento d onal fissional sio aind o
educacional e profissional sdo ainda mais importantes Fiy e Saxberg 1987
do que assumir responsabilidades gerenciais.

Fonte: Cunha e Santos, 2004
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Tabela 8 - A Inovagio e seus Fatoves Organizacionais Determinantes

Categoria Definicao

1. Estratégia Refere-se aos objetivos, finalidades. metas, diretrizes, politicas. posicionamento
de mercado e aos planos que visam guiar o comportamento global da empresa.

2. Estrutura e Refere-se a estrutura organizacional e a organizagdo interna da empresa em

processos relacdo a suas atividades, processos e projetos.

3. Pessoas Sdo atribuidas todas as praticas relacionadas a organizagdo do trabalho, a
motivacio, ao estimulo a criatividade, bem como ao colaborador.

4. Inovacao e Engloba todas as praticas relacionadas a pesquisa e ao desenvolvimento, bem

tecnologia como a aquisi¢do e utilizagdo de novas tecnologias. produtos ou servigos.

5. Aliancas Refere-se as parcerias estabelecidas com fornecedores, outras empresas e

estratégicas clientes com o objetivo de satisfazer o consumidor. desenvolver novas
tecnologias, prestar melhores servigos, conquistar novos mercados. desenvolver
novo negocio entre outras.

6. Meio ambiente Engloba as praticas relacionadas & gestdo ambiental, produgéo de produtos
ambientalmente corretos, reciclagem de matéria-prima e produtos.

Fonte: Zilber, Lex, Moraes, Perez, Vidal e Corréa, 2005.

Redes de Inovagao

As redes inter-organizacionais, que compartilham significados
e interesses comuns, tém sido discutidas como fator-chave para o
sucesso da inovagao. De acordo com as autoras desta proposta (Melo
e Agostinho, 2007), as redes de inovagao surgem como resposta a
demanda por inovagao em ambientes turbulentos, em que a velocidade
de geragao de conhecimento e a necessidade de absorgao desse conheci-
mento sao muito altas.

As redes permitem o compartilhamento do conhecimento e dos
recursos, ampliando as capacidades isoladas de cada integrante do
grupo. Isso requer que essas redes aumentem a velocidade de aprendi-
zado, o que dificilmente ¢ possivel por meio de estruturas de controle
centralizado, convencional e simples divisao de tarefas, o foco ¢ o apren-
dizado coletivo e a criagao de vinculos comunitdrios:

1. Selegao baseada em competéncias: ¢ relevante a identificagao
de uma “tarefa articuladora” definida para viabilizar que os
esfor¢os de cada integrante da rede sejam direcionados para
um objetivo concreto comum. Em seguida, inicia-se um
processo continuo de atragao de integrantes, com base em
suas competéncias ¢ em seu potencial de contribui¢ao para a
realizagao da “tarefa articuladora”. (MELO e AGOSTINHO,
2007)
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2.

Riscos compartilhados: ¢ preciso o estabelecimento de um

contrato (mesmo ticito) que garanta a co-responsabilidade
pelos resultados positivos ou negativos da rede, especificando
os riscos compartilhados associados especialmente referentes
as decisoes criticas, tais como gastos ¢ escolhas tecnoldgicas.
Finalmente as avaliagoes individuais e das equipes devem estar
vinculadas ao desempenho global, permitindo a reflexao sobre
os cfeitos das agoes realizadas. (MELO e AGOSTINHO,
2007)

Dispersao geografica: embora os vdrios parceiros possam

realizar suas atividades nos locais de origem, inicialmente
todos eles compartilharam um periodo de trabalho conjunto
na sede da unidade ou empresa patrocinadora da rede. E
importante criar espagos de convivio e favorecimento do
encontro face-a-face para que a reflexao sobre as agoes e seus
resultados possa ser feita em conjunto, possibilitando o apren-
dizado coletivo. Desta forma hd uma visao do outro como
aliado, estabelecendo um padrao de relacionamento alicer¢ado
no compartilhamento, e nio na troca, o que ¢ fundamental
para o fortalecimento de lagos comunitarios. Tais contatos
entre ‘diferentes’ aumentam as chances de surgimento de
inovagoes ‘acidentais’, com a propagagao de idéias diversas.
(MELO e AGOSTINHO, 2007)

Assimetria_entre parceiros: ainda que todas as especificagoes
nao sejam definidas e repassadas pela unidade ou empresa
patrocinadora da rede, ela mantém uma posicio dominante
sobre as demais. Entretanto, ¢ preciso legitimar a autonomia

de cada componente da rede. Garantir que os mesmos indi-
viduos que representam as organizagoes parceiras participem
tanto do planejamento quanto da execugdao das atividades,
criando modelos coletivos compartilhados. Assim, todos os
individuos tém acesso a realidade presente e podem perceber
sua dinidmica, desafios e restri¢bes. A criagio de solugoes
inovadoras ocorre a partir da problematizagado da situagao
concreta. (MELO e AGOSTINHO, 2007)
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Inovagao Ad Hoc

A inovagao ad hoc pode ser definida como “a construgao interativa
(social) de uma solugao (estratégica, organizacional, social, legal etc.)
para um problema particular posto pelo cliente. Este tipo de inovagao ¢
co-produzida pelo cliente e pelo provedor do servigo. Ele nao ¢ reprodu-
zivel, a ndo ser indiretamente, por meio da codificagdo, da formalizagao
de parte da experiéncia e da competéncia” (SUNDBO; GALLOUJ,
1998, apud VARGAS; ZAWISLAK, 2006). Vale destacar que este tipo
de inovagao pressupoe a criagdo de um processo adequado de monito-
ramento e observagao dos momentos de interagao nao s6 com clientes,
mas com todos os integrantes do processo de negocio.

Um aspecto complementar importante ¢ que a prépria evolugao
do sistema evidencia seus problemas e oportunidades, que “nao neces-
sariamente definem as solugoes, ou o padrao de solugao, mas as contin-
géncias provavelmente restringem o escopo das solugoes possiveis”
(TETHER e METCALEFE, 2004 apud VARGAS; ZAWISLAK, 2006).

Quando a empresa cria uma estrutura de inovagao, mas tém muitos
direcionadores possiveis de trabalho e desenvolvimento, ela pode optar
por restringir seu escopo de agao pelas solugoes mais representativas
ao ajuste ou a melhoria do sistema. Ainda sobre esta andlise ¢ relevante
mencionar que as empresas, através de suas relagoes inter-firmas, espe-
cialmente do tipo usudrio-produtor, produzem conhecimento necessdrio,
majoritariamente tdcito, para o processo de inovagao, através de relagoes
rotineiras conhecidas como learning-by-doing, learning-by-using e lear-
ning-by-interactingg (LUNDVALL, 1998, apud VARGAS; ZAWISLAK,
20006).

Finalmente, as institui¢oes de um determinado sistema, ao defi-
nirem os canais ¢ cédigos de comunicagao entre seus agentes vao condi-
cionar a complexidade e a velocidade do processo de aprendizagem e,
com iss0, o ritmo e a dire¢ao das inovagoes.

Como veremos na andlise a seguir, a CBSS entrega os cartoes Visa
Vale, com créditos em reais, para que a empresa-cliente distribua para
seus funciondrios. Os cartoes magnéticos serdo utilizados pelos empre-
gados em suas refei¢bes em estabelecimentos comerciais credenciados.
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Em cada uma das interfaces entre os atores deste processo ha possibi-
lidade de inovagao. Apenas uma observagao continua e criteriosa pode
permitir uma inovagao ad hoc.

A Visa Vale

Langada comercialmente em junho de 2003, a Companhia
Brasileira de Solugbes e Servigos (CBSS) foi resultado de andlises,
consultorias e estudos encaminhados desde 1995. A CBSS ¢ titular da
bandeira Visa Vale, estd registrada no PAT do MTE e tem como acio-
nistas, clientes e fornecedores as empresas:

1. Visa Internacional: empresa norte-americana de capital
techado, com atuagao mundial, que atua no mercado de admi-
nistragao de cartoes, meios de pagamento utilizando cartoes de
crédito, débito, cartoes virtuais ¢ demais transferéncias eletro-
nicas de fundos ou valores. No Brasil desde 1968, possui a
mais ampla rede de estabelecimentos comerciais credenciados
(DADO, 2004).

2. Bradesco: possui uma extensa rede de atendimento com
4.559 agéncias (3.375 agéncias tradicionais + 1.184 Postos
de Atendimento Bancdrio), além de 29.764 maquinas de
auto-atendimento Bradesco Dia e Noite. O lucro liquido
registrado no balango do primeiro trimestre de 2009 ¢ de R$
1,723 bilhoes, os ativos totais em margo de 2009 registraram
saldo de R$ 482 bilhoes ¢ hd mais de 75 mil funciondrios (site
Bradesco, 2009).

3. Banco do Brasil: disponibiliza 15.438 postos de atendimento
aos clientes, conta com quase 95 mil colaboradores e no
ultimo balango publicado no terceiro trimestre de 2008 apre-
sentou lucro liquido de R$ 1,8 milhoes e o total de ativos de
R$ 444,7 milhoes (site BB, 2009).

4. ABN-Amro Real: Atualmente controlado pelo Grupo
Santander, o banco atingiu em 31 de mar¢o de 2009 R$181
milhoes em ativos totais, seu lucro liquido do periodo foi de
R$ 258 milhoes e conta com mais de 22 mil funciondrios (site
Santander, 2009).
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E preciso detalhar a atuagao destes quatro players quando analisadas

as suas atuagoes como acionistas, clientes e fornecedores.

1. Acionistas: nesta atribui¢ao, Visa, Bradesco, Banco do Brasil
e ABN-Amro Real investiram em pesquisa e desenvolvimento
do processo para langar e disponibilizar para todo o territério
nacional o produto Visa Vale.

2. Clientes: A estrutura de Recursos Humanos dos bancos dispo-
nibiliza cartdo Visa Vale para seus funciondrios. Vale destacar
que a CBSS entrou no mercado disponibilizando cartoes
para 192 mil funciondrios do Bradesco, Banco do Brasil e
ABN-Amro Real. Pode-se dizer que a empresa iniciou suas
operagoes com uma demanda cativa.

3. Fornecedores: Os bancos comercializam o cartio Visa Vale
para seus clientes corporativos inscritos no PAT e sio remune-
rados pela CBSS por este servigo.

A CBSS surpreendeu os concorrentes com uma vantagem de custos
sem precedentes, tanto nas transagoes dos cartoes, como na captagao de
novos clientes. As demais empresas comercializam seus produtos com a
ajuda de representantes de vendas proprios, a CBSS conta com gerentes
das agéncias bancdrias dos bancos Bradesco, Banco do Brasil e Grupo
Santander em todo o pais. Desta forma a empresa consegue atingir
quase todos os 5.561 municipios brasileiros.

A CBSS apresentou um novo paradigma para o mercado de
alimentagao para trabalhadores, usando a chamada ruptura tecnoldgica,
sem jamais adotar os tradicionais vales de papel, apostando, exclusiva-
mente, nos cartoes eletronicos. Desta forma, eliminou a necessidade de
estruturas duplicadas, que incluem a manuten¢ao tanto de uma base
tecnoldgica para os cartoes, quanto a logistica complexa de impressao,
entrega e recolhimento dos vales de papel.

Assim, ¢ possivel concluir que o formato do negécio (no qual
acionistas sao também clientes e fornecedores), e a disponibilizagao
do cartdo Visa Vale (em um mercado que historicamente atuava com
vouchers em talondrios de papel) caracterizam as duas grandes inovagoes
que providenciaram o aumento no faturamento da empresa apresen-
tada nos numeros da Tabela 4. Ambas as inovagbes podem ser consi-
deradas provenientes de uma destrui¢ao criadora (Shumpeter,1988),

Pensam. Real. 103



ARTIGOS

promovendo alteragdo expressiva na forma de operagio de um deter-
minado ambiente ou negdcio. H4, portanto, uma ruptura, um novo
formato de atuagdo que descaracteriza o modelo histérico de sua
propriedade para atender ao ambiente em questao.

Em 2009, seis anos apos seu langamento, a CBSS busca promover
uma nova revolugao para alavancar seu faturamento. Para entender a
estratégia atual e suas iniciativas futuras, conduzimos entrevistas com
executivos da empresa.

Condicionantes do futuro de inovagoes para a CBSS e
para o cartao Visa Vale

“Inovagio do passado nio é gavantia para um bom desempenho fituro. E
preciso aproveitar que os vesultados estido bons para promover mais inovagio”.
Assim um executivo da empresa relata como a CBSS incorporou o
conceito de inovagao a sua forma de conduzir o negdcio. Vale destacar
que aqui ja ha um aspecto-chave que caracteriza a empresa inovadora,
conforme explica a teoria shumpeteriana, que pressupoe o reinves-
timento de parte dos lucros para promover inovagoes (AMORIM e
FREDERICO, 2008).

Na estrutura do planejamento estratégico da CBSS ha trés grandes
desatios: o desdobramento do plano estratégico at¢ 2014, o acompanha-
mento das metas definidas nos periodos anteriores, além de uma atri-
bui¢ao recente adicional que ¢ a fazer com que a estratégia de inovagao
tique clara para todos os colaboradores da empresa.

Os planos da CBSS para os préximos anos, visando ultrapassar as
demais competidoras e assumir a posi¢ao de lider do mercado de refei-
goes para trabalhadores em 2009 estao resumidas abaixo. As metas da
empresa para os proximos anos incluem as seguintes iniciativas:

1.  Crescer nos municipios do interior do pais, considerando o
estimulo ao uso do canal de vendas internet. Para esta finali-
dade a empresa ird contar nao sé com os bancos, que sao seus
acionistas, fornecedores e clientes (Bradesco, Banco do Brasil e
o Grupo Santander), como também com a compra de base de
dados de empresas cadastradas no Coédigo Nacional de Pessoas
Juridicas para abordagem comercial.
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2. Aumentar a penetragdo nas grandes empresas, territério que
vem sendo tomado das histéricas, Ticket ¢ Sodexho Pass.

3. Consolidar uma forga de vendas direta que vai atuar na abor-
dagem de novos negdcios juntos aos demais bancos brasi-
leiros, especialmente do Itau, agora proprietario do Unibanco.

4. Ampliar o portifolio de ofertas para o mercado de refei¢oes para
trabalhadores.

A questao central do projeto de inovagao da empresa ¢ permitir a
mudang¢a do patamar novamente, ou seja, gerar iniciativas que possam
promover senao a mesma, ao menos semelhante movimentagao ao
langamento do cartdo Visa Vale em 2003. Para esta finalidade, a CBSS
estruturou uma proposta de agao que inclui benchmarking com outras
empresas inovadoras, literatura e consultoria especializadas. O dimensio-
namento do or¢amento para as atividades que vao promover o desenvol-
vimento de uma “cultura de inovagao”, como definiu a CBSS, ainda nao
foi finalizado. Entretanto ha pontos que estao sendo trabalhados e sao
considerados alicerces para o desenvolvimento apropriado da proposta:

1. O comprometimento da lideranga pode ser traduzido pela soli-
citagao direta do presidente da empresa.

2. A diretoria de planejamento estratégico tem como missao
fomentar a cultura da inovagao em todos os niveis da empresa
¢ para isto conta com o comprometimento dos gestores.

3. Ao impactar os funciondrios com uma “cultura de inovagao”,
serd possivel consolidar o “plano de co-criagao”, que tem o
proposito de estimular a criagdio de novas possibilidades de
atuagao em todos os niveis ¢ ambientes da empresa.

A inovagao que originou a empresa CBSS e a Visa Vale ocorreu
de fora para dentro, explica um executivo da empresa. A proposta de
inovagao que estd em gestagdo nesta oportunidade estd acontecendo
de dentro para fora e, na previsao da CBSS, deve alcangar os primeiros
resultados até dezembro de 2009.

A CBSS destaca que com a cultura de inovagao consolidada na
empresa, os demais envolvidos no negécio (Visa, Bradesco, Banco do
Brasil, Grupo Santander, demais parceiros e fornecedores) serao acio-
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nados para atuar e contribuir no desenvolvimento da proposta. Aqui
poderfamos pressupor que os conceitos das redes de inovagao e das
iniciativas ‘ad hoc’ sio apropriados.

Consideragoes finais

Este artigo analisou a inovagao que originou o cartaio Visa Vale
¢ sua forma de atuar no mercado brasileiro de refei¢des para trabalha-
dores. Além disto, relacionou as praticas que buscam promover a conti-
nuidade da inovagao na CBSS, proprietaria do cartao Visa Vale, para
que ela mantenha sua vantagem competitiva e posi¢ao de destaque,
alcangada desde sua inauguragao.

Este estudo alinhou-se a teoria schumpeteriana da inovagao como
ruptura (e seus desdobramentos). Vimos que no setor de servigos, a
inovagao promoveu significativa alteragado do negdcio, todas as demais
empresas foram empurradas para a disponibiliza¢ao do cartao eletrénico
as empresas clientes (SCHUMPETER, 1988).

Ainda de acordo com a teoria estudada, vimos que a CBSS
vem reinvestindo parte de seus lucros na consolidagao de cultura de
inovagao, do planejamento estratégico e das redes inter-organizacionais
(CAMPOS, AMORIM e GARCIA, 2007).

Finalizando o artigo ¢ relevante destacar que a inovagao de ruptura
alou um produto até entio inédito, o cartao Visa Vale, para a posigao
de lideran¢a de mercado.
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