ESTRATEGIAS UTILIZADAS PARA INTRODUGCAO DE UM PRODUTO NO
MERCADO FERROVIARIO BRASILEIRO - UM ESTUDO DE CASO

Leandro Rivelli Teixeira Nogueira®
Maria Aparecida Curi?

Adriano Antonio Nuintin®
Wesllay Carlos Ribeiro*

RESUMO O trabalho buscou analisar, por meio de dados secundarios e observacao
participante, como se deu a estratégia de introducdo do truque “composto de chapa”, um
produto inovador, no mercado ferroviario nacional. Foi verificado que a Cooperativa Delta
se preocupou em reduzir a0 m&ximo o custo de troca de seus clientes, visto que o truque é
um produto que necessita de manutencBes periddicas e que para esta manutengdo sdo
necessarios varios equipamentos, pessoal e know how. Para a reduc¢do do referido custo, a
cooperativa primou pela producdo de um trugue de chapa com caracteristicas técnicas
similares aos fundidos, atualmente mais usados pelo setor ferrovirio no pais. Assim, pode-
se concluir que a cooperativa, ao utilizar a inovacéo tecnoldgica agregando valor ao seu
produto e também analisar os custos de troca pelo ponto de vista de seus clientes,
adequando seu produto a estas necessidades, além de possuir um produto de baixo custo de
aquisicdo, escolheu uma estratégia adequada.

Palavras-chave: Inovacéo Tecnoldgica, Estratégia Competitiva e Custos de Troca.

ABSTRACT The study intends to analyze, from secondary data and participant
comment, as the strategy of introduction of the composed plate trick was given, an
innovative product, in the national railroad market. It was verified that the Cooperative
Delta if worried in reducing to the maximum the cost of exchange of its customers, since
the trick is a product that needs periodic maintenances and that for this maintenance some
equipment is necessary, staff and know how. For the reduction of the related cost, the
cooperative primo for the production of a plate trick with characteristics casting similar
techniques to, the currently most used ones for the railroad sector in the country. Thus, it
can be concluded that the cooperative, by using technological innovation adding value to
your product and also analyze the costs of trade through the eyesof its clients,
tailoring their product to these needs, as well as having a low-cost, chose an appropriate
strategy.

Keywords: Technological innovation, Competitive Strategy and Costs of Exchange.
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1 INTRODUCAO

Apesar do setor ferroviario brasileiro ter mantido estagnado por varios anos, a partir
do ano de 2003 a demanda por vagbes vem aumentando, acompanhando o crescimento do
setor de mineragdo. Juntamente com este crescimento, as industrias ferroviarias também
estdo passando por transformacBes para atender & demanda crescente de vagdes. Mas, no
inicio de 2006, houve turbuléncia no setor, onde se iniciou discussdo a respeito de possivel
saturacdo da malha no pais. Visto isso, o governo federal divulgou medidas a serem
implementadas que resolveriam alguns problemas existentes, inclusive com projetos de

crescimento da malha ferroviéria.

No entanto, um grande limitador do setor nos ultimos anos, é o oligopdlio com
relagio a fabricacio de um dos itens que compdem o vagio ferroviario, o truque. E sabido
que varias empresas brasileiras fabricam vagdes no pais, mas somente duas tém disponivel
o truque ferroviario, equipamento que serve de apoio para os vagdes, fazendo ligacéo entre

0 vagdo e as rodas. Ambas utilizam a tecnologia de fabricagéo do truque fundido.

Visto essa limitagdo de empresas que fabricam o truque no pais, a Cooperativa
Delta, que também atua neste setor, resolveu investir na fabricacdo do truque, pois a
cooperativa ird ganhar forca na concorréncia do mercado. Entéo, o presente estudo buscou
responder o questionamento: quais foram as estratégias utilizadas pela Cooperativa Delta

para introduzir seu produto no mercado brasileiro?

Com isso, tendo em vista a relevancia de mais um concorrente para 0 mercado
desse produto, passou a ser de fundamental importancia, a realizagéo desse estudo. Para
isso, realizou-se analise buscando identificar quais foram as ferramentas utilizadas e

analisadas no momento desta acéo.

O estudo buscou entdo, utilizando-se de dados secundarios, esclarecer as estratégias
utilizadas pela Cooperativa Delta para introduzir seu produto no mercado. Para isso, foi
realizado levantamento tedrico sobre estratégias de introducdo de novos produtos no
mercado, levantamento de todas as informagdes do mercado e do processo de producdo, e
analise das decisdes tomadas pela cooperativa para identificar as estratégias que ela

utilizou.
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A principal justificativa para a realizacdo deste trabalho surgiu da anélise de como
estava sendo realizado o processo de tomada de deciséo para a implantacdo do produto
pela cooperativa, verificando que ndo estava de acordo com a maioria das estratégias
utilizadas por outras empresas. Assim, iniciou-se a busca pelo entendimento de como a

Cooperativa Delta estaria agindo.

O trabalho foi dividido em cinco capitulos: no primeiro tem-se a introducdo ao
tema e apresentacdo do problema da pesquisa. O segundo apresenta o referencial tedrico a
Inovacdo Tecnoldgica, a estratégia competitiva, & organizacdo cooperativa, a dindmica da
estrutura da industria ferroviaria no Brasil e explanacéo abordando os atores que exploram
o mercado ferroviario. O terceiro capitulo apresenta a metodologia que o trabalho foi
realizado, onde faz mencéo ao tipo de pesquisa, procedimentos metodoldgicos e objeto de
estudo. J& o quarto capitulo apresenta os resultados e discussdes, abordando a Cooperativa
Delta, 0 novo produto e a estratégia competitiva utilizada na introducéo do novo produto.

Para finalizar séo apresentadas as conclusdes do trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Inovacéo Tecnoldgica

Para Tornatsky e Fleischer (1990), o processo de inovacdo tecnoldgica envolve o
desenvolvimento e a introducdo de ferramentas derivadas do conhecimento através das
quais, as pessoas interagem com seu ambiente. J& de acordo com Valeriano (1994) “a
inovagdo tecnoldgica é o processo pelo qual uma idéia ou invengéo é transposta para a
economia”, ou seja, ela percorre o trajeto que vai desde esta idéia, fazendo uso de
tecnologias existentes ou buscadas para tanto, até criar o novo produto ou servico e colocé-

lo em disponibilidade para 0 consumo ou uso.

As inovagdes em produtos podem ser subdivididas em produtos tecnologicamente
novos e em aprimorados (OECD: Manual de Oslo, 1996). Um produto tecnologicamente
novo é aquele cujas caracteristicas tecnoldgicas diferem dos produtos anteriormente
produzidos. As inovagdes em produtos apresentam uma relagdo de proximidade com
consumidores estando, portanto, relacionadas a aspectos de marketing, gerenciamento,

socio-econdmicos e design. J& o produto tecnicamente aprimorado é aquele que teve o seu
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desempenho aprimorado, podendo ser com relacdo a reducdo de custos, melhoria de
desempenho, dentre outras. Ou seja, um produto tecnicamente novo apresenta-se novo em
sua totalidade, ao passo que um aprimorado, pode ser considerado como uma modificagéo

de um produto j4 existente.

A inovacgdo tecnoldgica pode ser analisada como um processo constituido por
diversas fases, desde o surgimento da idéia, desenvolvimento da tecnologia, até a
utilizagdo da inovacdo pelo usuario. De forma genérica, durante a fase de desenvolvimento,
0 processo de inovagdo tecnoldgica passa pela pesquisa, desenvolvimento, avaliacéo,
manufatura e disseminacdo (TORNATSKY e FLEISCHER, 1990). J4 a fase de utilizagéo
segue as etapas: conhecimento da inovagdo, persuasdo, decisdo, implementacédo e
confirmacdo (ROGERS, 1995).

Schumpeter, (1988), define cinco tipos de atividades envolvendo o processo de

inovagao:

1. Introducéo de um produto novo ou uma mudanga qualitativa em um produto existente;
2. Novo processo de inovacdo na inddstria (que ndo precisa envolver um conhecimento
novo);

3. A abertura de um mercado novo, um mercado em que uma area especifica da industria
ainda ndo tenha penetrado, independentemente do fato do mercado existir antes ou néo;
4. Desenvolvimento de novas fontes de provisdo para matérias-primas ou outras

contribuigdes, independentemente do fato da fonte existir antes ou ndo;

5. Mudanga organizacional.

J& para Tushman e Nadler (1986), inovagdo € a criacdo de algum produto, servigo
Ou processo que é novo para a unidade de negdcio. Estes autores distinguem dois tipos de
inovagao:
1. inovagdo de produto, ou seja, quando h4 mudanca no produto que a organizagdo faz ou

no servigo que ela fornece;

2. inovagdo de processo, que é a mudanca na forma que um produto € feito ou um servico

fornecido.
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Diante destas diferenciagbes de inovagdo, o trabalho abordou, alternativamente,

uma forma utilizada pela cooperativa para introduzir um novo produto no mercado.
2.2 Estratégia Competitiva

A palavra estratégia veio do grego estrategos, que era relacionada ao papel dos
generais, e até o século XVIII, representou a arte e a ciéncia de dirigir forcas militares para

derrotar o inimigo (Oliveira, 1988).

No ano de 1944, Von Newmann & Morgenstern apud Bethlem (1981) passaram a
utilizar a palavra estratégia na literatura administrativa, definindo-a como um plano que
identifica possiveis escolhas que um jogador pode fazer a qualquer momento, tendo em

vista as informag0es que ele possui.

J& para Ansoff (1979) a estratégia consiste em guias gerenciais que mostram a
posicdo da organizacdo quanto aos produtos e mercados. Além disso, a estratégia pode
direcionar a organizagdo ao crescimento e & mudanga, utilizando-se do emprego de
ferramentas competitivas, os quais sdo utilizados para configurar recursos, forgas que a
empresa deverd procurar, explorar e, inversamente, as fraquezas que ela procurara evitar.
Ou seja, estratégia € um conceito dos neg6cios da organizagdo proporcionando unificar

todas as suas atividades.

Na visdo dos negdcios, Sawyer, diz que “estratégia é a arte ou ciéncia de usar
recursos disponiveis e recém-criados com a méxima eficacia para se moverem em diregdo
aos objetivos do negdcio” (SAWYER, 1985, p. 19). Séo os pontos béasicos que um gerente
utiliza para iniciar uma agéo, buscando a resolucgéo de um problema ou atingimento de uma

meta.

Ainda de acordo com o mesmo autor, qualquer estratégia requer um minimo de
competéncia organizacional para sua execucdo, nivel este que pode ter uma considerada
variagdo, conforme as circunstancias. Assim, ao selecionar uma estratégia, € necessario

considerar 0s requisitos minimos & sua execucao.

Devido as diversas surpresas existentes no mundo do mercado e das organizacbes

reais, o processo de desenho da estratégia pode fracassar, mesmo com os maiores esfor¢os
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dos participantes. Mas, a maioria das estratégias bem-planejadas, quando executadas de

acordo com seus planos, podem atingir os resultados desejados. (SAWYER, 1985).

Segundo Miles & Snow (1978), ha quatro tipos de estratégias: a defensiva,

prospectiva, analitica e reativa.

a) Estrategia defensiva: adotada por organizacBes que possuem dominios
definidos de produto/mercado e buscam a manutencéo ou defesa da agdo dos concorrentes.
N&o buscam novas oportunidades e evitam mudangas, procurando a previsibilidade do

dominio, com a intengdo de voltar-se internamente a eficiéncia de suas operagdes.

b) Estratégia prospectiva: adotada por organizacbes que buscam novas
oportunidades de mercado e reagem com respostas potenciais as tendéncias emergentes no
ambiente. S&o abertas a inovaces e ndo se preocupam em obter de suas operagdes 0
maximo de rendimento. Isto as torna pouco eficientes, ocasionando uma transitoriedade do

dominio de produto-servi¢co/mercado.

c) Estratégia analitica: adotada por organiza¢des que procuram garantir o dominio
atual e, a0 mesmo tempo, explorar novas oportunidades. Nas suas areas estaveis, atuam de
maneira rotineira e eficiente, mantendo e defendendo um dominio ja garantido. Nas areas

instiveis, procuram aproveitar oportunidades existentes no ambiente, em novos dominios.

d) Estratégia reativa: é temporéaria, aplicavel a curtos espacos de tempo, como
respostas tardias as ocorréncias do ambiente. Geralmente sdo executadas de forma
despreparada e improvisada. Apresenta tendéncia a adogdo de agBes que ja mostram o
envelhecimento, bem como adog&o de estruturas organizacionais que ja se cristalizaram. O
uso de tal estratégia evidencia que as organizagdes sobrevivem, inadequadamente, de acfes

que deram bons resultados no passado.

2.3 Organizacao Cooperativa

Segundo Pinho e Amaral (1966) os termos Cooperacdo, Cooperativa e
Cooperativismo séo derivados do verbo cooperar, que significa operar juntamente com

alguém. Para a autora, cooperacdo representa a idéia de acdo conjunta em busca de
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objetivo Unico, enquanto cooperativismo representa a idéia é de sistema, doutrina e

situacdo, e ja o termo cooperativa representa a idéia de que coopera.

Tendo visdo mais socioldgica, esta mesma autora define cooperagdo como uma
forma de integracéo social e que pode ser entendida como ac¢éo conjugada de individuos

para atingir um objetivo em comum.

De acordo com Lambert apud Pereira (1993), uma Sociedade cooperativa pode ser
entendida como uma empresa, constituida e dirigida por uma associacdo de usuarios,
conforme a regra da democracia. Ainda segundo o autor, a sociedade cooperativa visa a

prestacdo de servi¢os a seus membros, bem como, o conjunto da comunidade.

J& Pinho e Amaral (1966) define cooperativa como sendo uma Sociedade de
pessoas, organizadas em bases democraticas, que buscam ndo unicamente suprir seus
membros de bens e servigo, como tambem realizar determinados programas educativos e

sociais.

Segundo Morelli e Piscopo (2004), a busca por organizagfes cooperativas se
iniciou nas trés primeiras décadas do século XIX; no entanto, estas instituigdes se
mantiveram ativas por pouco tempo. Porém, em outubro de 1.844, em Rochdale, distrito de
Lancashire, na Inglaterra, fundou-se uma cooperativa com o nome de “Sociedade dos
Pioneiros Equitativos”, constituida por teceldes, sendo 27 homens e uma mulher. Esse
grupo adotou oito principios para a cooperativa, que possivelmente decorriam da

experiéncia das duas ou trés décadas anteriores de cooperativismo, ja posto em pratica.

Ainda segundo esses autores, a partir dessa data surgiram inimeros tipos de
cooperativas, que reuniram em torno de si, no mundo inteiro, milhdes de filiados
cooperativistas. Os principais tipos de cooperativas foram: cooperativas de produgéo
agricola ou agropecuaria e industrial, nas formas simples ou integrais; cooperativas de
consumo (ou de consumidores) de bens e servicos; cooperativas de crédito para a
producéo, consumo, ou para ambos (mistas); cooperativas de segundo grau: Federagdes,
Unides etc; cooperativas de terceiro grau: Confederagdes. Ainda de acordo com Morelli e
Piscopo (2004), enquanto as cooperativas se multiplicavam, em praticamente todos os
paises, tedricos da sociologia, da economia e da politica estudavam e elaboravam teses e

propostas quanto a sistematizacdo de doutrinas cooperativistas.
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Analisando as cooperativas de trabalho e/ou producdo no contexto atual do Brasil,
Lima (2004) destaca a presenca de dois grupos. No primeiro, sdo observadas as
cooperativas "pragmaticas” (onde sdo incluidas as chamadas "falsas cooperativas" ou
cooperfraudes), funcionam como terceirizadas e, em geral, sdo organizadas por empresas,
ou ainda, integram programas estatais de geracdo de renda, desvinculadas dos principios
cooperativistas. J& no segundo grupo, estdo as cooperativas "defensivas”, que sdo criadas a
partir de movimentos trabalhistas com objetivo de manutencdo do emprego nas fabricas em
situacdo falimentar, ou de programas governamentais de geracdo de renda para populagdes
pobres. Ainda segundo este autor, estas cooperativas “séo apoiadas por sindicatos, ONGs e
instituicBes da sociedade civil e enquadram-se na proposta de “economia solidaria”, na
qual os valores da autogestdo dos trabalhadores, o combate ao desemprego e o

desenvolvimento sustentavel sdo norteadores”.

Em ambos os grupos, segundo Lima (2004), ha predominincia de grande
dependéncia de redes empresariais e O6rgdos publicos quando se trata das chamadas
cooperativas pragmaticas, e a dependéncia de 6rgdos publicos de fomento e instituicbes da
sociedade civil quando estdo em questdo os chamados empreendimentos solidarios. Ainda
de acordo com Lima (2004), essa dependéncia afeta diretamente a percepgdo dos

trabalhadores com relacéo ao trabalho autogestionario e suas perspectivas futuras.

2.4 Dinamica da estrutura da industria ferroviaria no Brasil

De acordo com Pires (2009), o transporte ferroviario no Brasil nunca alcancou a
representatividade obtida em outros paises de grande extensdo territorial. A participagdo
deste setor no transporte de cargas no Brasil tem sido utilizada apenas em curtas distancias,
onde as vantagens dos custos e servicos ferroviarios ndo sio significativas. E interessante
ressaltar que para longas distancias a participacdo do modal ferroviario é a menor dentre

todos os modais de transporte no Brasil.

De acordo com Velasco, Lima e Souza (1998), a utilizagdo do transporte ferroviario
de carga no Brasil pode ser dividida historicamente em trés fases. A primeira fase ocorreu
em meados do século XIX, com a instalacdo das primeiras ferrovias no territorio nacional.

Esta fase foi marcada pelos investimentos internacionais — em busca de bons retornos
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garantidos pelo governo brasileiro. Nesta época também se deu, financiada pelos

produtores de café paulistas, a instalagdo da malha ferroviéria no estado de Séo Paulo.

A segunda fase foi caracterizada pela nacionalizagdo paulatina das ferrovias
brasileiras, processo que teve inicio no século XX onde houve a constituicido da Rede
Ferroviéria Federal S.A. (RFFSA) e a criacdo da Ferrovia Paulista S.A. (FEPASA).
Segundo Pires (2009), durante esta fase, o sistema ferroviario brasileiro era constituido por
quatro redes ferrovidrias, sendo controladas e operadas por trés empresas: 1. A Rede
Ferrovidria Federal S.A. (RFFSA) responsavel por aproximadamente 77% da malha
nacional e era controlada pelo governo federal; 2. A Estrada de Ferro Vitoria Minas
(EFVM) era controlada e operada pela estatal Companhia Vale do Rio Doce, representando
aproximadamente 38% do total da producdo deste setor em 1995; 3. A Estrada de Ferro
Carajds (EFC), também controlada e operada pela Companhia Vale do Rio Doce,
representando aproximadamente 30% do total da produgdo deste setor em 1995; 4. A
Ferrovia Paulista S.A. (FEPASA) controlada pelo governo do estado de S&o Paulo, com
malha de média extensdo e representando apenas 4,5% da producdo de transporte

ferroviario em 1995.

Ao longo da década dos anos de 1980, o nivel dos investimentos federais em
conservacdo, manutengdo e ampliacdo do sistema ferroviario decresceram muito, o que
resultou em uma acentuada degradacédo da eficiéncia operacional e qualidade dos servigos
oferecidos neste setor. Com isso, passa-se para a terceira fase, que foi marcada pelo
arrendamento por 30 anos da malha e da operacdo ferroviaria para os investidores
privados. Nesta fase, houve a desestatizacdo da RFFSA e a criagdo da Lei (8.987/95,

regime de concessdo e permissdo da prestacéo de servicos publicos)

Segundo Velasco, Lima e Souza (1998), a privatizacdo malha mais importante do
governo, a RFFSA, se deu por intermédio de um leildo, com arrendamento dos ativos
operacionais e a concessdo firmada com o governo brasileiro através de contrato. Neste
modelo, a concessionaria torna-se responsavel pela infra-estrutura, operacgdo, controle de
trafego, marketing e financas da malha. Esta rede foi dividida em 6 malhas, sendo
assumida pelas seguintes concessionérias — MRS Logistica, Companhia Ferroviaria do
Nordeste-CFN, Ferrovia Sul Atlantico - FSA, Ferrovia Centro Atlantico-FCA, Novoeste e

Tereza Cristina.
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Ja a FEPASA seguiu 0 mesmo modelo, mas com uma Unica empresa assumindo o
controle dos ativos operacionais e da operacdo. As outras malhas ferrovidrias (EFVM e
EFC) continuaram sendo controladas pela Cia. Vale do Rio Doce, passando as méos da

iniciativa privada somente a partir da privatizacdo desta empresa.

As ferrovias e as concessionarias podem ser melhores visualizadas na figura 01.
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FIGURA 01 — Mapa Ferroviario
Fonte: http://www2.transportes.gov.br/bit/inferro.htm, acessado em 01 de julho de 2011.

A partir do momento em que as concessionarias assumiram a malha ferroviaria,
passou-se a haver maiores investimentos neste setor, mas somente em 2003, houve um
aquecimento na demanda por vagdes ferroviérios. Segundo a Revista Ferroviaria (Jun/06),
a industria nacional de vagdes ndo supriu esta necessidade, o que levou a Cia Vale do Rio

Doce a importar da China 2.370 vagdes.

De acordo com a Associagdo Brasileira da Industria Ferroviaria (ABIFER), no ano
de 2003 foram produzidos no Brasil 2.028 vagdes de carga. Nos anos seguintes, esta
producdo cresceu vertiginosamente, sendo produzidos 4.300 vagbes de carga em 2004, e

atingindo o recorde nacional do setor no ano de 2005, com a produgé&o de 7.500 vagdes. De
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acordo com a Revista Ferroviaria (Jan/06), esta situagdo ja foi modificada para o ano de
2006. J& em janeiro de 2006, a industria de vagbes contava com a efetiva encomenda de
apenas 3.585 unidades a serem entregues no ano de 2006. A CVRD, empresa que nos anos
de 2003, 2004 e 2005 fez suas encomendas entre os meses de outubro e novembro, ainda

ndo havia se pronunciado.

Ainda segundo esta Revista Ferroviaria, a reducdo da produtividade dos vagfes
vem em sentindo contrério & da producdo, ou seja, a medida que mais vagdes séo
produzidos, menos estes vagBes produzem retorno para as concessiondrias. Ou seja,
segundo a revista, estad havendo uma reducdo na utilizacéo efetiva dos vagdes. Isso se deve
a alguns problemas que afetam a operagdo das ferrovias, principalmente nas grandes

cidades.

Tendo em vista estes entraves, o presidente da Brasil Ferrovias e da Agéncia
Nacional de Transporte Ferrovirio - ANTF, Elias Nigri, informa que o BNDES aprovou
linha especial de crédito para o financiamento de projetos voltados para a resolucéo dos
problemas dos gargalos, das invasfes de faixa de dominio e de passagens em nivel. A
medida atende antiga reivindicacdo do setor. Ele ainda acrescenta que “Embora os
investimentos em infraestrutura sejam de responsabilidade da Uni&o, o apoio do BNDES é
uma forma de viabilizar a participagdo das operadoras na resolugdo desses entraves”,
ressaltando, porém, a necessidade de “transformar palavras em acdo” (REVISTA
FERROVIARIA - Jan/06).

De acordo com o Ministro dos Transportes, Paulo Sérgio Oliveira Passos, o
governo federal investird no setor ferroviario nos proximos anos. Serdo realizados os
projetos: construgdo da Nova Transnordestina, conclusdo do trecho entre Agailandia (MA)
e Araguaina (TO), da Ferrovia Norte-Sul; e construcdo dos contornos ferroviarios de Séo
Francisco do Sul (SC) e de Cachoeiro e Séo Félix (BA). Passos comentou ainda que o
edital de licitagdo da Ferrovia Norte Sul devera ser entregue ao Tribunal de Contas da
Unido (TCU) no final do més de junho de 2006 (REVISTA FERROVIARIA - Jun/06).

2.5 Atores que exploram o mercado ferroviario

O mercado ferrovidrio é explorado por vérios atores diferentes, sendo

principalmente os proprietarios das ferrovias, as concessionarias que utilizam estas
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ferrovias, as empresas que fabricam os vagbes, os fabricantes de truques ferroviarios,

dentre outras.

O proprietério das ferrovias no Brasil € o governo federal, sendo ele responsavel
pela construcdo de novas malhas ferroviarias. Este, também é responsavel pela infra-
estrutura necesséria para que os potencias das ferrovias possam ser utilizados em sua
capacidade méxima. Para isso, é responsavel pela construcdo de anéis ferroviarios em
algumas grandes cidades, de passagens em nivel, dentre outras construcdes que se

mostrarem necessarias.

Atualmente no Brasil, as ferrovias sdo utilizadas pelas empresas concessionérias.
Estas, conforme ANTF (2011), a partir de 1996, passaram a assumir a malha ferroviaria do
pais. Elas sdo responsaveis pelos equipamentos necessarios para o transporte, desde a sua
aquisicdo até a manutengdo. Assim, estas empresas detém de oficinas proprias
especializadas na manutencéo de locomotivas e vagdes, onde inclusive, realizam reformas
completas destes equipamentos. Estas empresas também sdo responsaveis pelos recursos
humanos, atividades de controle logistico, controle financeiro, marketing e todas as demais

areas que possam relacionar com as ferrovias.

As empresas fabricantes dos equipamentos de transporte também sdo importantes
neste setor ferrovidrio. Dentre elas, algumas produzem locomotivas, enquanto outras
produzem os vagdes. As empresas brasileiras responsaveis pela producdo de vagdes no
Brasil sdo a Amsted Maxion, representou 74% do mercado de vagdes de carga no ano de
2004 e 84 % no ano seguinte (Amsted Maxion, 2006). Outra empresa que a pouco vem
atuando neste mercado é a Randon. Esta empresa vem investindo para entrar na producéo
de vagdes. Além destas duas empresas, tém outras que ndo detém a fabricacéo do truque,
equipamento considerado como o gargalo do setor. Isso as leva a trabalhar como
terceirizadas por uma destas anteriores, ou apenas realizando reformas nos vagdes das

concessionarias.

Truque Ferroviario € um equipamento de ferro que serve como suporte para o
vagdo ferrovidrio apoiar sobre as rodas. Este equipamento € responsavel pelo
balanceamento dos vagdes, pela capacidade do vagdo de curvar, dentre outros. Este

equipamento pode ser visualizado na figura 02:
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Figura 02 — Truque Ferroviario
Fonte: Bertossi (2011)

Dentre as empresas brasileiras, somente a Amsted Maxion e a Cruzago s&o
fabricantes de truque. A primeira, como citado, é responsavel pela producdo da maioria dos
vagOes ferroviarios no pais. Além dos fundidos utilizados pelos vagdes produzidos pela
Amsted Maxion, Amsted Maxion (2006), ela ainda foi responsavel por 80% dos fundidos
ferroviarios nos anos de 2004 e 2005, sendo o restante do mercado atendido pela Cruzaco,
empresa que atualmente ndo produz vagdo. Os truques produzidos pela Cruzago sdo
fornecidos para a Randon.

3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de Pesquisa

O presente trabalho é um estudo de caso. Segundo Yin (2001), a partir do estudo de
caso 0 pesquisador pode estabelecer seu procedimento de acordo com uma determinada
situacao.

Ainda seguindo Yin (2001), o estudo de caso ndo deve se restringir & fase
exploratéria da investigacdo, se limitando aos levantamentos préprios da pesquisa
descritiva. Para o autor, o sentido pluralistico do estudo de caso permite sua utilizacdo nos

propositos exploratdrios, descritivos e causais.

3.2 Procedimentos Metodoldgicos

Para coleta dos dados, utilizou-se como procedimentos metodoldgicos a pesquisa

bibliogréafica e a observagdo participante. A primeira, segundo Gil (2002), é importante
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pois permite ao investigador a cobertura de uma gama de fenémenos muito maior do que

aquela que poderia pesquisar diretamente..

Para a pesquisa bibliografica, foi utilizado como apoio conceitos sobre Inovacéo
Tecnolbgica, Estratégia Competitiva, Cooperativismo e InformacBes sobre o Setor

Ferroviario.

J& na observacdo participante, o individuo investigador faz parte do processo,

influenciando-o. Para Ferrari (1982) a observacdo, € um procedimento empirico de

natureza sensorial.

Para discutir as estratégias da cooperativa, foi utilizado o método de observacéo
participante. Isso porque, o observador, no momento da implementagcdo do sistema de
informagcdo fazia parte do quadro de colaboradores desta organizagdo, tendo assim, podido

conhecer “in loco™ como se deu o processo de introduc¢éo do novo produto no mercado.

3.3 Objeto de Estudo

O estudo foi realizado numa Cooperativa de producdo do setor ferroviério
localizada na Regido Central do estado de Minas Gerais, e operava com quadro social de
640 cooperados/funcionérios, fabricando, reformando e dando manutencdo em vagdes
ferroviérios. Esta cooperativa foi fundada por ex-funcionéarios de uma falida Companhia,
no ano de 2001, com o objetivo de dar continuidade nas atividades de fabricagéo, reforma e
montagem de vagdes ferroviarios.

Esta organizagdo trabalha para um nimero reduzido de clientes, mas com grande
volume de servicos para cada um deles. I1sso porque o setor ferroviério € constituido por
grandes empresas que detém a concessdo das linhas ferroviarias. Assim, estas empresas
demandam muitos servigos, 0 que obriga as empresas que ddo manutencdo e fabricam

vagoes serem quase exclusivas.

Esta cooperativa é a segunda maior geradora de empregos da cidade em que esta
localizada. Em todos os seus empreendimentos, atua de maneira socialmente responsavel e
destaca-se pelo desenvolvimento de novos projetos, em harmonia com o meio ambiente,

estando sempre regular com os 6rgdos de controle ambiental.

Revista de Administragdo da UEG, Aparecida de Goiania, v.2, n.1, jan./jun. 2011 66



4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 A Cooperativa Delta

A Cooperativa Delta atua no mercado ferroviario ha alguns anos, tendo vasto
conhecimento sobre este setor. Trabalha na reforma, transformacéo e fabricacéo de vagoes
para as concessiondrias e na producdo de algumas partes dos vagdes para uma empresa
fabricante de vagdo. Com isso, foi possivel a esta empresa a criagdo de um projeto
inovador para a fabricagéo do truque.

Atualmente, o processo de fabricacdo do truque esta na primeira fase, pois ainda
estd no processo de avaliacdo do protdtipo e do projeto. Até o momento, a Cooperativa
Delta necessitou fazer investimentos, pois teve que passar desde o processo de pesquisa e
desenvolvimento, posteriormente na construcdo das primeiras unidades, e ainda, no

processo de avaliacéo deste prototipo e até mesmo do projeto em si.

Para a disponibilizagdo do truque no mercado, esta empresa devera fazer novos
investimentos, sendo estes feitos em ativos especificos. 1sso porque estes investimentos
seréo realizados nas diversas fases do processo de criagdo das primeiras unidades do truque

até o processo de fabricacéo em escala.

4.2 O Novo Produto

O novo produto a ser ofertado pela cooperativa no mercado é o truque ferroviario.
E percebida uma diferenciagfo entre a tecnologia utilizada pelas empresas que ja produzem
truque com o trugue da cooperativa em estudo. O truque das empresas ja produtoras é
fundido, ou seja, é fabricado a partir do processo de fundicéo. Ja a Cooperativa Delta esta
utilizando uma nova tecnologia para a fabricacdo dos seus truques. A tecnologia utilizada
por ela é a fabricacdo do “truque de chapa”, onde ha a fabricacdo de cada uma das partes
separadamente e somente depois elas séo soldadas. Conforme apresentado por Tushman e
Nadler (1986), a cooperativa esta apresentando uma inovagdo de produto, que é aquela na
qual hd mudanga no produto que a organizacéo faz ou no servico que ela fornece.

De acordo com a Cooperativa Delta, o truque que ela estd desenvolvendo €
Composto de Chapa de Construcdo Soldada e apresenta algumas inovagdes tecnoldgicas,

frente aos existentes no mercado, que sdo fundidos. Este truque pode ser considerado uma
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inovagdo, pois atende em tudo o que os outros fazem, mas com as seguintes vantagens:
menor custo, menor peso, maior precisdo dimensional dos componentes e do conjunto
montado, maior facilidade na recuperacdo de equipamentos danificados e baixo custo de

troca para seus futuros clientes.

Segundo representantes da cooperativa, a inovagdo apresentada por esta
organizacdo é de produto tecnicamente novo, tendo em vista, que ela utilizou o
conhecimento do produto ja existente para a criacdo do seu proprio produto, buscando
aperfeicoar nas partes que considerou mais importante, por intermédio de uma nova

tecnologia.

Com isso, conforme apresentado por Miles & Snow (1978), a cooperativa utilizou a
estratégia prospectiva ao langar seu novo produto ao mercado. Segundo esses autores, essa
estratégia é adotada por organizacGes que buscam novas oportunidades de mercado e

reagem com respostas potenciais as tendéncias emergentes do ambiente.

4.3 A Estratégia Competitiva

Para que a Cooperativa Delta possa ter possibilidade de receber todo o investimento
como retorno, procurou elaborar um equipamento que tenha baixo custo de troca para seus
clientes, o que auxilia no momento da aquisi¢cdo de seu produto. Segundo Santos (2004),
um produto apresenta custos de troca quando o usuario necessitar adquiri-lo repetidamente
e houver altos custos no processo de mudanga entre fornecedores. Ou seja, 0s custos de
troca séo aqueles decorrentes de mudar de fornecedores entre uma aquisicdo e outra do
mesmo bem.

Segundo a classificagdo de Kemplerer (1995) existem seis tipos de custos de troca,
que se distinguem pelas diferencas da natureza da perda envolvida. Dentre outros, o autor
destaca os custos psicologicos e os definem como custos ndo econdmicos relacionados

com a lealdade a marcas ou produtos.

J& Burnham, Frels e Mahajam (2001) sugerem uma classificacdo dos custos de
troca com oito tipos. Dentre as classificacOes, eles ponderam os custos de avaliagdo que

sdo associados com a busca e analise necessaria para fazer uma decisdo de troca, e 0s
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custos de aprendizagem que séo relacionados ao tempo e esforgos de adquirir novas

habilidades ou know-how a fim de usar um novo produto ou servigo efetivamente.

Assim, na busca por reducédo dos custos de troca, a Cooperativa Delta desenvolveu
o truque ferroviario com caracteristicas de um produto intercambidvel. 1sso significa que,
no momento da manutencdo, os equipamentos, o capital intelectual e as pegas assessorias a
serem substituidas sdo idénticas, o que barateia aos clientes no momento de compra-los.
Ou seja, além da estrutura principal do truque, que pode ser fundido ou de chapa, h& outras
pecas que compdem a suspensdo do vagdo, como molas, dentre outras. Com isso, essas
outras pegas podem ser utilizadas tanto em um modelo fundido como no modelo de

chapas.

Outro ponto a ser considerado, é o fato de ndo haver necessidade do cliente fazer
investimentos na compra de equipamentos a serem utilizados na manutengéo do truque de
chapas. Isso ocorre, devido ao fato dos equipamentos que séo utilizados para a manutengédo
do trugue fundido também poderem ser utilizados na manutencdo do truque de chapa.
Além dos equipamentos, como a manutencdo em ambos os modelos de truque sdo
equivalentes, também ndo serdo necessarios treinamentos novos para as pessoas que
trabalham com esse servico. Outra vantagem que o truque da cooperativa apresenta é o

menor investimento de compra ou aquisi¢éo, visto seu menor custo de producéo.

Com todo o processo de avaliacdo que estd sendo realizado tanto sobre o projeto
quanto sobre o préprio truque, havera também uma reducdo dos custos psicoldgicos, visto
que a Cooperativa Delta terd como respaldo relatérios de avaliacdo de empresas que s&o
renomadas no meio, além de fornecer o truque para que as proprias concessionarias

possam fazer o teste.

Como a cooperativa ir4 disponibilizar algumas unidades do truque para que oS
clientes possam testé-las, isso facilitard na escolha pelo seu produto. O fato da cooperativa
disponibilizar unidades para teste é possivel, pois sdo poucas as empresas que S&0

potenciais clientes desse produto.

Os custos de avaliacdo serdo reduzidos, visto a disponibilidade do produto para

teste. J& os custos de aprendizagem serdo nulos, tendo em vista que o truque de chapa
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apresenta-se ao truque fundido, no que se refere aos conhecimentos e equipamentos para a

manutencao.

5 CONCLUSAO

O mercado de vagdo ferroviario esta com grandes perspectivas de crescimento para
0s préximos anos, inclusive com projetos para constru¢éo de novas ferrovias. No Brasil h4
poucas empresas fabricantes de vagéo, sendo que destas, uma é responsavel pela maior
parte deste mercado. Ao mesmo tempo, ha apenas duas empresas nacionais que fabricam o
truque, e uma delas é a maior fabricante de vagdo no pais. Ambas utilizam a mesma
tecnologia para a fabricagéo dos truques, ou seja, o truque fundido.

As andlises permitem concluir que a Cooperativa Delta est4 utilizando uma boa
estratégia para introdugdo do seu produto no mercado. Isso, porque utilizou uma inovagédo
tecnoldgica agregando valor ao seu produto e também analisou os custos de troca pelo
ponto de vista de seus clientes, adequando o truque ferroviério a estas necessidades, além

de possuir um produto de baixo custo de aquisicao.
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