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1. INTRODUCAO

1.1 Objetivo

A dissertacdo proposta tem o objetivo de promover uma andlise do ambiente
competitivo do transporte de carga, compreender as empresas atuantes nesse mercado e
investigar as estratégias empresariais adotadas pelas concessiondarias de transporte

ferroviério.
1.2 Justificativa

A competitividade na area de transportes vem aumentando bastante com a abertura dos
mercados, inovacdes tecnologicas e exigéncias dos clientes com a qualidade. Provendo-
se de suas vantagens, as empresas procuram determinar estratégias competitivas,
entretanto precisam entender o ambiente competitivo. Tornou-se imprescindivel o
conhecimento do setor e dos seus padrdes de concorréncia para enfrentar as ameacas ao
seu mercado de agdo e desenvolver oportunidades. Conforme KOTLER (1986),
analisando o seu ambiente, a empresa detecta as areas de atracdo, que trazem vantagem

competitiva, na forma de oportunidades para a mesma.

A relevancia da dissertacdo esta em buscar atingir o conhecimento do ambiente
competitivo, para, assim, permitir avaliar as estratégias ferroviarias e reposicionar a
ferrovia na matriz de transporte de cargas. Visa-se, com essa abordagem, o
fortalecimento das ferrovias, por se acreditar que, mesmo apds a implantacdo das

concessdes, elas ainda operam aquém de sua capacidade total de producéo de transporte.

O setor de transporte de carga é analisado de modo estratégico, diferentemente de outros
trabalhos sobre o assunto, que abordaram questdes operacionais e técnicas. Acredita-se
que uma visdo gerencial, mais abrangente, permita uma participacdo mais incisiva no

mercado e, consequentemente, possibilite 0 aumento do desempenho.

A matriz de transporte de carga é redistribuida a partir da combinacdo dos modos
rodoviario e ferroviario, porque o incentivo a intermodalidade pode alargar os

horizontes do transporte ferroviario e aumentar suas vantagens. Para o Pais, 0 aumento



da utilizacdo das ferrovias, além de diminuir os custos dos produtos transportados,
propicia a reducdo do trafego nas rodovias e, consequentemente, dos custos de

conservacao, do nimero de acidentes e de congestionamentos.
1.3 A Questao Problema

Desde a década de 50, observa-se a predominancia do modo rodoviario no transporte de
carga brasileiro. Com a reducdo dos investimentos em infra-estrutura de transportes, o
modo ferroviario foi praticamente abandonado e o rodoviario, com uma infra-estrutura
mais barata, passou a dominar o movimento de cargas, ndo, necessariamente, atendendo

as expectativas dos usuarios.

Parte do sistema nacional de transportes culminou por ser concedido a empresas
privadas e, indubitavelmente, esta em fase de transformacéo. As ferrovias, por exemplo,
além de reassumirem a sua faixa de mercado, precisam ampliar a sua porcéao e, tém que

gerar lucro para se sustentarem.

Em funcdo disso, surgem as primeiras questdes: Como funciona o ambiente competitivo

do transporte de carga? O que o influencia tanto de maneira direta ou indireta?

Diagnosticado o setor, é preciso entender como as concessionarias ferroviarias vém
procurando atuar pos-privatizagdo. Como as ferrovias se posicionam diante das forgas

do mercado? Quais sdo as formas de atuagé@o no setor?
Diante das questBes preliminares, define-se, entao, a questdo problema:

Entendendo-se as vantagens da modalidade ferroviaria, quais sdo as estratégias
escolhidas pelas concessionarias ferrovidrias para a sua sustentabilidade e

desenvolvimento, e quais vém sendo os resultados?
1.4 Desenvolvimento e Metodologia

Além deste capitulo introdutdrio, o capitulo 2 est4 voltado ao Estado da Arte. A revisao
bibliografica preocupou-se em verificar as publicacGes referentes a competicdo no
transporte de carga, principalmente, no que concerne as ferrovias. Para tal, pesquisou-se
em diversos artigos, livros, revistas e jornais especializados em transportes, mecanismos

de busca na Internet e, teses nas principais bibliotecas.



No terceiro capitulo, apresenta-se 0 modelo de PORTER (1986), escolhido para anélise,
explicitando-se o seu uso em diversos setores industriais. O modelo parte da premissa
de que o posicionamento da empresa no mercado depende da relagdo da empresa com

seus concorrentes, clientes e fornecedores.

O capitulo 4 expde a evolucdo do setor de transporte de carga. Inicialmente, apresenta-
se um breve historico das ferrovias, desde o seu aparecimento, no Brasil, em meados do
século 19 até o estagio atual, onde novamente os trilhos estdo sob a concessdo de
empresas privadas. Procurou-se apresentar esta evolucdo sob o conceito estratégico
definido por PORTER (1986), identificando-se as estratégias adotadas pelo modo

ferroviario nas diversas etapas de desenvolvimento do transporte nacional.

A analise do ambiente competitivo do setor de transporte de carga concentra o foco do
capitulo seguinte. Ela investiga o posicionamento das empresas diante dos fatores que
afetam a concorréncia mercadoldgica. Utilizando-se da metodologia de Porter,

investigam-se as principais caracteristicas do transporte de carga.

O sexto capitulo consiste da investigacdo das estratégias adotadas pelas concessionarias
ferroviarias. Inicialmente, determinaram-se as ameacas e oportunidades do ambiente

externo para o crescimento do transporte ferroviério.

Entrando no ambiente interno, pesquisou-se 0 posicionamento das concessionarias
ferroviarias diante do modelo das Cinco Forcas de PORTER (1986), avaliando-se 0s

pontos fortes e as fraquezas da modalidade.

A complementacdo prética do trabalho de pesquisa se compde de uma investigacdo do
planejamento estratégico das empresas concessionarias ferroviarias brasileiras por meio
de um questionario enviado as mesmas, constando de perguntas objetivas e descritivas,
com a finalidade de subsidiar a analise do seu ambiente competitivo no transporte de
carga e investigar as estratégias empresariais que vém sendo adotadas empregando-se,
basicamente, a teoria de PORTER (1986 e 1989) e OLIVEIRA (2001) e a estrutura de
analise proposta por CASAROTTO (1995).



A partir da tipologia das Trés Estrategias Genéricas de PORTER (1986), p6de-se
classificar o planejamento estratégico das concessionarias. A andlise teve como
premissas 0 controle acionario das empresas € a receita gerada por produto transportado.
Concluindo-se o capitulo, realizou-se uma avaliacdo dos resultados que vem sendo

obtidos, sob a perspectiva financeira e de produtividade.

Obijetivando a verificacdo dos resultados obtidos ap0s a concessdo e para a montagem
de cenarios futuros, o sétimo capitulo apresenta um modelo econométrico, em que a
receita operacional liquida das concessionarias ferroviarias pode ser prevista em fungédo
das varidveis: quantidade de transporte, investimento acumulado e quantidade de
funcionarios. Os resultados obtidos da regressao expdem um modelo consistente, e que
apresenta como necessidades inerentes ao crescimento do transporte ferroviario, o
aumento dos investimentos, da distancia de transporte e da produtividade dos

funcionarios.

As concluses e recomendacdes sdo apresentadas no oitavo capitulo.



2. ESTADO DA ARTE

Na elaboragdo do Estado da Arte, foram pesquisadas as publicacdes referentes a
competicdo no transporte de carga, principalmente no que concerne ao incentivo e
desenvolvimento do transporte por ferrovias. Neste capitulo se relata as principais

publicacdes objeto da pesquisa.

Para a execugdo do processo investigatorio foram analisados artigos publicados em
congressos, revistas e jornais especializados em transportes, mecanismos de busca na
Internet, livros e teses, principalmente as obtidas junto as bibliotecas da UFRJ, UFRGS,
IME, PUC-Rio, UFSC, UNB e USP.

2.1. Referentes a Competicao

CID (2000) realizou uma anélise das estratégias adotadas pela Concessiondria MRS
Logistica S.A. A tese descreve a MRS, os principais produtos transportados e realiza
uma andlise do planejamento estratégico da empresa. Para a realizacdo da investigacao,
elaborou uma pesquisa em funcdo da missdo da empresa, da avaliagdo estratégica, da
analise mercadoldgica, das ameacas e oportunidades, e dos pontos fortes e fracos do

modo ferroviario.

Procurando posicionar a concessionaria no mercado de transporte de carga, examinou as
oportunidades e as ameacas a empresa a luz do modelo das 5 Forcas de Porter
(PORTER, 1986). A estratégia adotada pela concessionaria em funcdo dos fatores do
ambiente externo e interno a empresa foi analisada. Foi constatado que a estratégia de
lideranca no custo total, adotada pela concessionaria, é consistente e capaz de explorar

as oportunidades e reduzir as ameacas do setor de transporte de carga.

Os resultados sugerem que a estratégia da empresa, apesar de adequada para exploracéo
das oportunidades do setor, "estava tendo dificuldades na implementacdo devido a falta
das condicBes necessarias organizacionais e culturais, que viessem a garantir um

processo de mudanca efetivo™.

Sobre os fatores internos a empresa, 0s recursos humanos ndo estavam preparados para

conduzir os processos de liderangca na empresa. Conforme o autor, apesar da adequacéo



ao ambiente externo, "a estratégia enfrentara dificuldades para ser operacionalizada, se a

questdo cultural e da lideranca nédo for devidamente equacionada”.

MARAGNO e PEREIRA (1995) mencionam a necessidade do funcionamento de um
sistema de transportes eficiente, com custos reduzidos e com qualidade na rapidez de

distribuicdo dos produtos.

Partindo da Teoria Geral dos Sistemas, o0 artigo comenta a integracédo de todas as partes
do sistema para a realizacdo da Logistica Moderna. Descreve a logistica como um fator
relevante para obtencdo da vantagem competitiva e, que a oferta de servico satisfatoria

se constitui na diferenciacdo do servico oferecido pela empresa e seus concorrentes.

A gestdo estratégica € mencionada, como necessaria nos parametros de custo e nivel de
servico. Faz mencdo a PORTER (1986), quando assegura que o desenvolvimento de
uma estratégia competitiva se baseia em como a empresa deve competir, quais as suas
metas e quais as politicas necessarias para leva-las a cabo. MARAGNO e PEREIRA
(1995) afirmam que a analise da competitividade para o sistema de transporte pode
envolver varios fatores, dentre eles a natureza da carga, a relacdo de confiabilidade, o

tempo de transporte, tarifa, seguranca e a integridade.

Conclui afirmando que o transporte ferroviario € uma modalidade vantajosa e
insubstituivel no transporte de carga a média e longas distancias, e, com a necessidade
de crescimento de um transporte mais racional, através da multimodalidade, a rigidez
dos trilhos é compensada com a flexibilidade rodoviaria. A eficiéncia do sistema seria
alcancada através da parceria das varias modalidades de transporte, com cada uma
contribuindo com as suas vantagens em um processo sem efetiva concorréncia, mas de

complementacao.

DETONI et al. (1998) destacam o padrdo de concorréncia vigente entre as empresas
rodoviarias, a partir de alguns conceitos sobre competitividade. Ap6s mostrar
informacdes sobre as principais empresas rodoviarias, constatou que predominam no
setor estratégias baseadas na diversificacdo, diferenciacdo e cooperacdo, ndo sendo o

prego o Unico componente de decis&o.

Apesar do trabalho ndo se referir a PORTER (1986), a estratégia de diferenciacdo da

sua tipologia foi estudada em varias empresas. O artigo mostra exemplos de como



empresas se destacam pela pontualidade e qualidade de servigo oferecido, além de alta
tecnologia e pessoal treinado para o transporte de cargas sensiveis. Identificou, ainda, a
estratégia de enfoque em diferenciagdo, com transportadoras se especializando no
movimento de cargas de indlstria de base. As estratégias adotadas refletem no

crescimento da gama e na fidelidade dos clientes.

Outra forma de melhorar a participacdo no mercado foi a cooperacao intramodal como
forma de reduzir a vulnerabilidade das empresas no que se refere ao controle dos fatores
ex0genos a elas proprias e a indlstria de que participam, propiciando as empresas maior
flexibilidade para formular estratégias competitivas, criando-lhes melhores condicGes
no mercado (SANTANA e CARVALHO JR., 1996, apud DETONI et al. 1998).

Ressalta, também, em alusdo a necessidade de uso de diversos modos, a forma integrada
como op¢do de transporte mais racional, onde as vantagens intrinsecas a cada

modalidade sdo aproveitadas.

LIMA e PASIN (1999) tratam conceitos de planejamento estratégico das ferrovias,

multimodalidade e da necessidade da existéncia da Agéncia Nacional de Transportes.

O artigo, apds expor um historico da ferrovia, das concessdes, e analisar os resultados
pos-privatizacdo, discute as questfes para que ocorra alguma mudanca na matriz de
transportes. Preocupando-se com o0s aspectos operacionais do modo de transporte,
identificou que um dos principais entraves para a movimentacdo das cargas sdo as
dificuldades impostas pelo poder publico nos centros urbanos. Citam 0s casos dos
corredores de Paranagud/ safras paranaenses e Santos/ safras do Centro-Oeste, que
perdem em competitividade com a modalidade rodoviaria, devido a travessias urbanas,
que apresentam dezenas de passagens de niveis, no caso em Curitiba, e a administracdo

de linhas urbanas de passageiros em Sao Paulo.

Discute também a multimodalidade. O principal entrave é diagnosticado como o cipoal
juridico-burocratico. Fala, por exemplo, que o transbordo exige a emissdo de um novo
manifesto de carga, com novas origens e destinos, incidindo sobre os proprietarios, ou
seus consignatarios, ao novo pagamento de impostos, como por exemplo, o ICMS e 0
ISS.



Sobre o transporte de carga geral, aborda as questdes operacionais de infra-estrutura de
estocagem para recepcdo, manuseio e distribuicdo de cargas. Debate o sentido
estratégico dos fluxos ferroviarios, ja que o canal da carga geral se realiza no sentido
Norte-Sul e, as malhas estdo orientadas no Centro-Oeste. Conforme LIMA e PASIN
(1999), necessita-se de uma intervencdo nas clausulas contratuais sobre o direito de
passagem e trafego mutuo, pois sob a atual regulamentacdo, os fluxos sé podem ser

realizados dentro de sua area concedida.

CASTRO (2000) busca identificar os principais desafios da regulacdo do setor de
transporte no Brasil e descreve formas de incrementar o modo ferroviario e a sua
competitividade. Para o autor, as mudancgas de praticas tradicionais de transportes para
sistemas de servicos integrados entre as modalidades tornaram possiveis, apds a
eliminacdo de restricbes regulatorias, a fusdo de empresas, bem como a livre

competicdo por novos mercados, de acordo com o interesse dos usuérios.

Para o autor, uma das dificuldades do transporte ferroviario consiste na falta de
integracdo entre as malhas ferroviarias. Por isso, o Brasil, apesar de possuir “dimensdes
continentais e de expressiva capacidade industrial, mineral e agricola, tem como

principal meio de transporte para fluxos de longa distancia, 0 modo rodoviario”.

Sugere que a estratégia a ser adotada pelas ferrovias deve visar o transporte de longa
distancia, acima de 1000 km, onde “os custos ferroviarios representam menos do que a
metade dos custos rodoviarios, propiciando margens comerciais compativeis com 0s

altos custos fixos de exploracdo desse segmento”.

A questdo para o aumento da competitividade, consiste na busca da conectividade do

sistema ferroviario brasileiro, a fim de conquistar o mercado de longa distancia.

BNDES (2000) apresenta um panorama das concessdes ferroviarias durante o periodo
de 1996/1999. Menciona que, o desenvolvimento até o periodo pré-concessao das
ferrovias vinha se concentrando no transporte das cargas ditas cativas da ferrovia,
notadamente minério de ferro, graos para exportacao, além de derivados do petroleo e

cimento.

Dentre outras, uma das conclusdes é de que, para a ferrovia passar a ter um papel

relevante no transporte de carga geral, os agentes precisam realizar uma administracao



estratégica. Lista, ainda, “que serdo indispensaveis esquemas operacionais adequados as
necessidades logisticas do cliente, confiabilidade e regularidade na operacdo, gestdo
comercial agressiva, equipamentos apropriados para conferir produtividade a operagéo e

acordos para operacao multimodal com o setor rodoviario”.
2.2. A Literatura Internacional

As publicac@es internacionais apresentam diversos artigos que buscam a melhoria da
competitividade ferroviaria. Assim como nos nacionais, sugerem o crescimento a partir

da combinacdo das modalidades de transportes.

JENSEN (1998) verifica a transformagdo, com a abertura, do mercado monopolista
ferroviario frente a competicdo interna e externa entre as modalidades na Suécia. O
objetivo consiste em testar se 0 aumento da pressdo em custos associada a competicdo
resulta em um impacto nos custos unitarios dentro do setor ferroviario, que é
monopolizado. Comparando 0s ganhos potenciais com a competi¢do pelos custos mais
baixos, concluiu que a melhoria da eficiéncia somente acontece com a combinagéo das

modalidades no transporte doméstico e trens dedicados.

PORTER (1986) é mencionado na avaliagdo empresarial econémica, com 0 modelo das
5 forcas empregado para avaliagdo da pressao competitiva dentro do setor.

O “Poder de Negociacdo dos Compradores” se refere a habilidade para negociac¢des
favoraveis e é baseado na capacidade de compra dos clientes (grandes compradores), a

competéncia de transporte ou a condicdo de utilizacdo de um outro modo.

A “Pressdo por Produtos Substitutos”, no setor de carga, significa o risco de
despachantes escolherem outros fluxos geogréaficos, reduzir volumes, re-alocar ou
interromper atividades. Quanto a “Atuacdo dos Fornecedores”, traduz-se pelo

estabelecimento de facilidades e pelo financiamento de institui¢des.

JENSEN (1998) conclui que os ganhos com a competicdo interna se restringem ao
mercado, ao passo que em cargas gerais, por exemplo, pode-se perder em escala A
competicdo com a negociacdo comercial prévia, segundo a pesquisa, pode oferecer

menores precos em mercados de cargas de grande volume.



Em ENGSTRON e JENSEN (2001), o objetivo consiste no desenvolvimento de uma
metodologia para descrever a competicdo do setor de carga baseada nas perspectivas de

canais de distribuicdo e no modelo da pressdo competitiva.

Afirma que, na concorréncia interna de modalidades, a escolha do transporte de grandes
volumes se apoOia no menor preco, apesar da importancia de outros elementos como a

qualidade ou servigos diferenciados, tempo de transporte, e influéncias ecoldgicas.

Segundo os autores, a selecdo entre os modos alternativos ocorre em movimentac6es de
longo curso, pois o transporte ferroviario de curta distancia tem dificuldades quando das
interferéncias com o trafego urbano e a prioridade do transporte de passageiros. Um
modo possui uma vantagem competitiva quando é superior em um aspecto, seja pelo
tempo de entrega, capacidade, qualidade (entrega no local correto), ou aspectos
econdmicos. No entanto, os principais interesses na escolha sdo o custo, o volume, e o

tempo de transporte.

KOEPPE (1997) analisa a “contestabilidade” dos segmentos do transporte ferroviario. O
conceito da estrutura de mercado contestavel consiste, basicamente, que a ameaca de
novos entrantes no setor forcem o produtor monopolista a alocar recursos e produzir de
forma eficiente. Para tal, a estrutura necessita, dentre outras, que todas as participantes
do ambiente competitivo visem o lucro, 0 mercado possua baixos custos de entrada e
saida, os produtos sejam homogéneos, os clientes ndo possuam lealdade e os potenciais

entrantes mostrem as mesmas técnicas de producgdo que as firmas estabelecidas.

O artigo ndo se refere & metodologia de Porter, mas realiza uma andlise das barreiras de
entrada e dos possiveis participantes no setor de transporte de carga terrestre. Para o
autor o modo rodoviario é mais competitivo, apesar dos seus altos custos, devido aos

seus baixos investimentos de entrada no mercado e a flexibilidade de atuag&o.

Em CHRISTOPHER (1993), analisam os efeitos da logistica empresarial a fim de

propiciar vantagem competitiva.

Para o autor, a base para o sucesso no mercado pode ser obtida a partir do modelo dos 3
C’s: a companhia, o consumidor e a competi¢do. “A origem da vantagem competitiva

estd em, primeiramente, na habilidade da organizacdo em se diferenciar, sob a andlise
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dos clientes, da competicédo e, em segundo, pela operacdo aos mais baixos custos e, por

conseguinte, na maior rentabilidade”.

CHISTOPHER (1993) considera, ainda, que, em qualquer contexto competitivo, 0
sucesso comercial decorre da vantagem de custo ou da vantagem de valor do servico, ou

de ambos, conceitos estes, também, mencionados por PORTER (1986).

Conforme CHISTOPHER (1993), a concepcdo estratégica pode seguir por dois
caminhos que seriam a vantagem produtiva ou de valor. A primeira tem como resultado
a reducdo de custos, a partir, dentre outros, de ganhos de escala e, principalmente, com a
curva de experiéncia. Quanto a vantagem de valor, baseia-se no axioma de marketing de

que consumidores ndo compram produtos, mas beneficios.

NELLDAL (2000) realiza uma comparagdo de custos no transporte europeu de longa
distancia. Para o autor, o custo do transporte ou 0 prego Sdo as mais importantes e
decisivas formas de escolha por parte do cliente. O artigo mostra que em uma pesquisa
realizada na Suécia, em 1999, com usuarios de diversos modos de transportes, o0 custo

foi classificado com o mais importante, seguido do tempo de transporte.

Conforme NELLDAL (2000), o declinio do transporte ferroviario europeu se deu
devido a falta de uma politica de negécios voltada para o cliente e para 0 mercado, além

de ndo ter evoluido tecnicamente.

Sobre a competicdo entre a rodovia e a ferrovia e a combinacdo entre as modalidades,
NELLDAL (2000) expde uma comparagdo entre 0s custos. Considerando uma industria
servida por infra-estrutura ferroviaria, ou seja, sem necessidade de transbordo, 0s
caminhdes possuem um menor custo fixo. No entanto, 0s custos rodoviarios sao mais
altos a partir da distancia de transporte de 600 km, sendo que o trem se torna mais
viavel, a partir de 200 km. Em outra simulacdo, onde se necessita da realizacdo dos
transportes em caminhdes para as pontas, a intermodalidade possui menor custo a partir
dos 550 km.

Segundo NELLDAL (2000), a competitividade das ferrovias pode ser desenvolvida com
a melhoria técnica da modalidade e da evolugdo da intermodalidade, resultando na

montagem de patios menores, que reduziriam custos fixos e o tempo de transbordo.
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O artigo conclui que, independentemente da analise ser quantitativa ou qualitativa, a
escolha do modo decorre decisivamente do custo do transporte. Quanto ao transporte
sobre trilhos, apesar de possuir um custo abaixo do rodoviario, possui altos custos fixos
e a necessidade da realizagé@o das pontas, sendo que no caso da carga sair diretamente do
terminal ou possuir um acesso ferroviario, a modalidade apresenta menores custos e,

consequientemente, se torna mais competitivo.

Ademais, para 0 aumento da competitividade no caso europeu, NELLDAL (2000)
menciona a reducdo das tarifas do transporte ferrovidrio, com a separacdo dos
operadores de trafego da infra-estrutura, e a determinacdo das tarifas em fungdo do

principio socio-econémico do custo marginal, incluindo efeitos externos.

ESTACHE, GOLDSTEIN e PITTMAN (2000) analisam as reformas em curso até o ano
de 2001 do setor de transporte ferroviario brasileiro, relacionando-as com o restante do

mundo e levantando os principais problemas pds-privatizagao.

Dentre os problemas comentados, a falta de um oOrgdo independente regulador
responsavel, e a regulacdo do OTM (Operador de Transporte Multimodal), resolvidos
com a criacdo da Agéncia Nacional de Transportes Terrestres, ANTT e regulacdo do
OTM.

Uma das questdes abordadas é relativa a regulacdo das tarifas. Como alguns dos
principais acionistas, como, por exemplo, mineradoras e siderdrgicas, também sdo
clientes ferroviarios, a exigéncia de uma tarifa minima na ferrovia visa evitar que sejam
realizados precos excessivamente diferenciados para 0s usuarios nao acionistas. Além
disso, como a ferrovia tem a funcdo de escoamento estratégico da producéo, existem

pressdes regionais e de autoridades para a pratica de servigos ndo rentaveis.

AUSTRALIAN GOVERNMENT (2000) realiza uma investigagdo logica dos modos
rodoviario, ferroviario, maritimo e aéreo, verificando as caracteristicas econdmicas,

politicas, sociais e tecnologicas das modalidades, a forma de regulacéo e a sua evolucgéo.

A analise das caracteristicas se baseou na Metodologia de PORTER (1986). Descreve a
competicdo dentro das modalidades, diante das cinco forcgas, identificando as
oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos.
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Quanto ao modo ferroviario, a sua situacdo € identificada como critica diante da sua

participacdo na matriz de transportes, porque a competicdo na industria se baseia no

preco.

Conforme o relatério, os pontos fracos da modalidade ferroviaria consistem em:
condigbes da infra-estrutura, que restringem a velocidade e a competitividade,
deficiéncias operacionais quanto a otimizacdo de trens, terminais ineficientes, falta de

visdo estratégica e 0 comportamento anticompetitivo dos concorrentes.

ENGEL (1998) realiza uma andlise dos resultados da competi¢do na industria rodoviéria
norte-americana. Conforme o artigo, a concorréncia modificou as estratégias do setor,
direcionando-as para as necessidades do cliente: confianca e frequéncia da distribuicdo

e, por consequéncia, reducdo do tempo de armazenamento e dos custos de transporte.

Nesse artigo, discute-se a questdo do estimulo da competicdo interna nas ferrovias.
NASH (2001), EUROPEAN CONFERENCE (1996) e NASH e TONER (1998)
Propdem a separacdo das funcbes de infra-estrutura e de operacdo, ou seja, uma
empresa, seja ela privada ou publica, seria responsavel pela infra-estrutura e concederia
a operacdo a outras, estimulando-se assim a concorréncia entre operadores de transporte
ferroviario, na mesma infra-estrutura. Dentre as publicacBes pesquisadas sobre o tema,

selecionou-se.

Para EUROPEAN CONFERENCE (1996) a separacdo da operacdo da infra-estrutura
ferroviéria é uma forma de desenvolver o modo, pois promoveria a concorréncia interna

da modalidade.

Dentre as vantagens dessa concorréncia, cita a especializagdo das empresas em uma
funcdo especifica e a competicdo que incita a evolucdo técnica, organizacional e a
inovacdo comercial, aproximando a relacdo entre o cliente e a ferrovia. As questdes da
necessidade de uma infra-estrutura eficaz, ou outras operacionais como o atraso de

trens, ou o trafego na via por varias razoes, sdo algumas das desvantagens mencionadas.

NASH E TONER (1998) comparam os modelos de concessdo, apontando os pontos
fortes e fracos e mostrando exemplos em alguns paises da Europa, Japdo, Austrélia e
México.
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Quanto ao chamado modelo de integracdo vertical, que consiste no modelo tradicional,
como no caso brasileiro, em que uma Unica empresa controla toda a infra-estrutura, a
operagéo e as funcdes de marketing, segundo a publicacdo, existe uma orientacdo mais
voltada para a producdo, com a conseqiiente falta de interesse pelo marketing e a o

excesso de pessoal.

Os pontos fortes desse modelo sdo a integracdo da operacdo e do planejamento, a
facilitacdo do planejamento em longo prazo e a reducdo dos custos de negociacao.
Porém, a despreocupacdo com o cliente, a falta de pressbes para reducdo das
deficiéncias e a barreira para a concorréncia foram mencionados como pontos fracos do

modelo.

Conforme NASH E TONER (1998), o conceito de separacdo vertical da ferrovia, onde a
infra-estrutura e a operacdo sdo controladas por empresas diferentes, promoveria a

competicdo entre as ferrovias.

Dentre os pontos fortes apontados, a competicdo entre os operadores, a especializacao e
o0 estimulo para recuperacao da infra-estrutura. Como desvantagens, a necessidade da
elaboracdo de um planejamento detalhado e as dificuldades de investimento no

planejamento.

NASH (2001) afirma que a introducao da competicao nos trens € bastante dificil, devido
a presenca dos altos investimentos de entrada e das necessidades de economias de
escala, mantendo-se como um monopodlio natural. Para a mudanca deste contexto,

prop0e a desverticalizagéo.
2.3  Sintese da Pesquisa

Em sintese, o Estado da Arte verificou as principais publicacdes nacionais e
internacionais referentes a competicdo no transporte de carga e ao estimulo da
modalidade ferroviaria. De uma forma geral, o desenvolvimento da competitividade
ferroviaria pode ser conseguido a partir de uma administracao estratégica mais eficiente,

direcionada para o cliente e para a combina¢do dos modos.

No ambito nacional, a reduzida quantidade de material sobre planejamento estratégico

ferroviario se restringe as questfes operacionais, como por exemplo, tempo de
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transporte, tarifa, seguranca e avaliagdo das impedancias de infra-estrutura. Nao tendo

trabalhos especificos da analise estratégica do mercado de transporte ferroviario.

Quanto a literatura internacional, existem trabalhos que se baseiam na metodologia de
PORTER (1986) para avaliar o modo ferroviario. A pesquisa se concentrou naqueles
que tratavam de estimulos a ferrovia com o aumento da competitividade e a

intermodalidade.

Para este trabalho de tese, 0 material pesquisado serviu para 0 embasamento tedrico da
analise do ambiente competitivo do setor de transporte de carga. Na esfera nacional,
ampliou-se o conhecimento das atitudes das concessionarias ferroviérias, dos
concorrentes. Do material internacional, obteve-se propostas no que se refere a outras
formas de organizacdo do modo ferroviario e da concorréncia com as outras

modalidades de transporte.
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3. REFERENCIAL TEORICO

Segundo os dicionarios, a palavra estratégia é definida como a arte de aplicar os meios
disponiveis, ou na de explorar condi¢cdes favordveis, com vista a consecugdo de
objetivos especificos. Para OLIVEIRA (2001) estratégia consiste na "a¢do ou caminho
mais adequado e, preferencialmente, diferenciado, a ser executado para alcancar 0s
objetivos e os desafios da empresa". Plano, técnica, artificio sdo sinbnimos desta palavra
amplamente utilizada como estratégia para a constru¢do, ou sustentacdo, de uma
posicdo competitiva na inddstria. As empresas precisam, entdo, de estratégias para

alcangarem os seus objetivos.

Estratégia é bastante confundida com eficiéncia operacional, PORTER (1996) procura
esclarecer a diferenca. Argumenta que estratégia consiste em agir com atividades
diferentes ou de forma diferente, ao passo que a eficiéncia operacional significa realizar
tarefas semelhantes melhor do que os rivais. A medida que os gestores se preocupam
unicamente com a eficiéncia operacional, em copiar as solugdes rivais, 0S precos se
tornam estaveis ou decrescentes, aumenta a pressao sobre custos, reduzindo, no longo

prazo, a qualidade do servigo ou produto.

Nesta tese, o planejamento estratégico foi utilizado para, inicialmente, identificar as
caracteristicas estruturais basicas da concorréncia no transporte de carga, a partir da
investigacdo das forgas competitivas e, a seguir, a estratégia competitiva ferroviéria,

resultando em um trabalho de pesquisa do ambiente gestor.

3.1.Analise Competitiva Segundo PORTER (1986)

Em 1986, Michael Porter, académico da Harvard Business School, publicou
Competitive Strategy, estabelecendo o conceito de vantagem competitiva. Inserido em
uma metodologia de analise estratégica do setor industrial, o conceito procurava

entender a rentabilidade das empresas em um ambiente competitivo.

Porter realizou uma analise setorial da inddstria, estabelecendo um modelo baseado em
cinco Forcas Competitivas: entrada de novos competidores, a ameaca de Servicos

substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, o poder de negociacdo dos
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fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes. Influindo sobre os custos, os precos e
0 investimento, o modelo determinaria a competitividade da industria. Segundo
PORTER (1989), a habilidade das empresas depende do fortalecimento coletivo destas
cinco forgas, a fim de se obter taxas de retorno sobre investimentos superiores ao custo

de capital.

Conforme PORTER (1986), o grau de competitividade de uma industria é definido a
partir de um modelo baseado na existéncia de forcas econdmicas que moldaria a sua
estrutura. A inddstria e seus componentes seriam, entdo, influenciados pelas cinco

forcas basicas, que determinariam a rentabilidade.

Em resumo, as cinco forcas competitivas atuam na industria, porque interferem em
elementos econdmicos, necessarios para as empresas operarem no mercado de forma
sustentavel. O Poder do Comprador, por exemplo, influencia os pre¢os que as empresas
podem cobrar, em funcdo da representatividade do consumidor dentro da gama de

clientes da empresa.

Os pregcos também sdo influenciados pela Intensidade da Competicdo entre o0s
Concorrentes, pois a rivalidade aumenta o0s custos de investimento em novos
equipamentos, desenvolvimento de produto, publicidade e forca de venda. O limite nos
precos é colocado pela Ameaca de Entrada, que regula a necessidade de investimento
para participacdo no setor. O Poder de Negociacdo dos Fornecedores determina os

custos da matéria-prima e de outros insumos.

O setor de transporte terrestre de carga, principalmente o transporte ferroviario, é
analisado e discutido a luz do modelo das 5 forcas de Porter no proximo capitulo. A

seguir, expde-se um resumo das forcas e os respectivos elementos influentes.
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Tabela 1: Resumo do Modelo das 5 Forgas de Porter

FORCAS

ELEMENTOS DETERMINANTES

AMEACA DE ENTRADA

Economias de Escala; diferenciacdo de Produtos;
Identidade de Marca; Custos de Mudanca; Exigéncias de
Capital; Acesso a Distribui¢do; Politica Governamental;
Desvantagens de Custo.

RIVALIDADE ENTRE AS
EMPRESAS EXISTENTES

Concorrentes Numerosos; Crescimento da Industria;
Custos Fixos Altos; Baixo Custo de Mudanca;
Grandes Interesses Estratégicos; Barreiras de Saidas
Elevadas.

AMEACA DE SERVICOS
SUBSTITUTOS

Custos de mudanca; Propensdo do comprador a trocar de
fornecedor, Preco-desempenho relativo dos produtos
substitutos versus Concentracdo de empresas.

PODER DE NEGOCIACAO
DOS COMPRADORES

Produtos substitutos; Volume do Comprador; Informacéo
do Comprador; Ameaca de Integracdo Vertical,;
Sensibilidade ao Preco; Diferenciacdo do Produto;
Identidade de Marca; Impacto sobre a Qualidade; Lucro
dos Compradores; Incentivo aos tomadores de Deciséo.

PODER DE NEGOCIACAO
DOS FORNECEDORES

Diferenciacdo dos insumos; Custos de mudanga;
Concentracdo dos fornecedores; Importancia do volume
para o fornecedor; Ameaca de Integracdo vertical; Impacto
dos insumos sobre os custos; Custo relativo as compras
totais da industria.

Fonte: Adaptado de PORTER (1986)
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3.2.Estratégia Competitiva

Segundo PORTER (1986), do ponto de vista estratégico, as condi¢des cruciais sdo o
posicionamento da empresa quanto as causas béasicas de cada forga competitiva.
Apresenta-se a seguir a taxonomia desse autor e exemplos de utilizagdo das suas teorias.

3.2.1. ATipologia de Porter

Partindo-se do conceito de estratégia como a arte de aplicar os meios disponiveis com
vista a consecucdo de objetivos especificos, ou ainda, de explorar condicGes favoraveis
a fim de alcancar os objetivos especificos, as estratégias ferrovidrias no setor de
transporte de Carga foram decompostas segundo a tipologia proposta por PORTER
(1986).

Conforme PORTER (1986), estratégias competitivas maximizam o valor das
caracteristicas que o distinguem dos seus concorrentes. Prop6s entdo uma tipologia
composta de trés estratégias genéricas, a fim de enfrentar e superar outras empresas em

uma industria.

A base fundamental do desempenho acima da média em longo prazo é a vantagem
competitiva sustentavel (PORTER, 1989), conseguida a partir de dois pontos basicos
em comparagdo aos seus concorrentes: custo baixo ou diferenciagdo. Estes pontos se
originam da estrutura industrial, resultado da habilidade de uma empresa em lidar com
as cinco forcas competitivas. A combinacdo destes dois tipos de vantagem competitiva e
as caracteristicas das atividades da indudstria leva as trés estratégias genéricas: lideranga
de custo, diferenciacdo e enfoque. Esta Gltima podendo ser com o enfoque em custo ou

em diferencia

Conforme se observa na Figura I, a escolha da estratégia também depende do alvo
estratégico buscado. Enquanto as estratégias de lideranca no custo e de diferenciacéo
visam um alvo mais abrangente de segmentos industriais, a estratégia de enfoque visa a
uma vantagem de custo ou uma diferenciagdo em uma parte da industria sendo que a

vantagem competitiva propiciada pelas estratégias de lideranca de custo e de enfoque
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em custo resultaria em um custo mais baixo, e as restantes, estratégias de diferenciacdo
e de enfoque na diferenciacdo, ocasionariam a primazia competitiva na distincdo do

produto ou servigo oferecido.

Figura 1 - Estratégias Genéricas de Porter

Grandeza do
Escopo Competitivo

Aberto A
T Diferenciagéo de Lideranca de
Servigo Custo Total
Quanto ao
Mercado
Enfoque em Enfoque em
Diferenciacéo Custo
Fechado >
Diferenciacéo p Baixo Custo

Quanto ao servico

Vantagem Estratégica

Fonte: Adaptado de PORTER (1986, 1989).

PORTER (1986) afirma que, para obter uma vantagem competitiva, é necessario que a
empresa faca uma escolha sobre o tipo de superioridade que busca obter para alcanca-la.
“Ser tudo para todos é uma receita para a mediocridade estratégica e para um

desempenho abaixo da média”. As estratégias de Porter sdo descritas a seguir.

1) Estratégia de Lideranca no Custo Total

O objetivo desta estratégia é tornar a empresa no produtor de baixo custo da industria,
mitigando os valores operacionais, sem descuidar da qualidade. As empresas que
tencionam a estratégia de lideranca em custos possuem um alvo amplo e buscam varios
setores da industria. A estratégia consiste na combinacdo de solugdes econdmicas e

industriais, visando o menor custo.
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Atinge-se a lideranca, segundo PORTER (1986), através de politicas funcionais
orientadas pelo objetivo basico de construcdo agressiva em instalagdes em escala
eficiente, perseguicdo, controle e reducdo rigorosa de custos das areas de assisténcia
técnica, forca de vendas, publicidade, etc. Incluem-se também como fontes da vantagem
de custo, por exemplo, requerer economia de escala, tecnologia patenteada, melhoria no
acesso as matérias primas, investimentos em equipamentos, a fixacdo de precos
agressiva, etc., pretendendo descobrir e explorar todas as oportunidades de primazia de

custo.

Um concorrente lider em custos consegue retornos acima da média, desde que controle
0s precos na media da industria, resultando em maior rentabilidade. No entanto, ele
precisa ndo esquecer as bases de diferenciacdo. Em uma andlise preliminar sobre o
transporte ferroviario, imagina-se que apesar de se oferecer o menor preco ao
consumidor, os clientes podem nédo considera-lo aceitavel, seja pelas caracteristicas de
tempo de entrega, consisténcia ou, até mesmo, cultural. Esta questdo, todavia, sera

discutida posteriormente no quarto capitulo deste trabalho.

Uma empresa, que possui 0S menores custos, resguarda-se frente as cinco forcgas
competitivas. Obtendo ganhos em economia de escala e vantagens de custo, cria uma
barreira de entrada. A empresa se defende dos rivais por possuir uma rentabilidade
maior do gque os concorrentes. A pressao dos demais fornecedores é reduzida, na medida

em que ela possui uma margem maior de negociacao.

Ainda segundo PORTER (1986), existe um condicionante para o estabelecimento do
lider em custo: que seja Unico. Caso haja mais de uma empresa visando a lideranca em
custos, hd uma guerra de precos e, em consequéncia, a deterioracdo das margens

operacionais e a destruicdo de ambos 0s concorrentes.
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2) Estratégia de Diferenciagéo

Como o préprio nome ja diz, o conceito busca diferenciar, o produto ou servico
oferecido pela empresa. A indlstria passaria, entdo, a ser unica fornecedora para o

mercado.

Os meios para alcancar a diferenciacdo diferem em cada industria. Baseados nas
caracteristicas do produto ou servico oferecido, modifica-se, por exemplo, dentre outros,
a forma de entrega, 0 método de marketing. PORTER (1989) exemplificou a estratégia
a partir de uma empresa que investiu na durabilidade do seu produto, na assisténcia

técnica e na qualidade dos revendedores.

Para a industria que possui e mantém esta estratégia, a rentabilidade é obtida a partir de
um preco-prémio. Ao se tornar um competidor que oferece servicos diferenciados,
entende-se que o pre¢o do produto cubra os custos adicionais sujeitos por ser tnico. No
entanto, menciona-se que o diferenciador ndo pode descuidar do custo, caso contrario

seus precos-prémio serdo ultrapassados por um concorrente de custo inferior.

PORTER (1989) avalia que a logica da diferenciacdo procura atributos que a empresa
possa oferecer que a distinga dos rivais: uma coisa Unica, pela qual se consiga um

prego-prémio.

3) Estratégia de Enfoque (em custo ou diferenciacéo)

Esta estratégia visa enfocar um grupo consumidor/comprador. Para tal, parte da
premissa de que uma empresa é capaz de atender ao seu alvo estratégico restrito mais
efetiva ou eficiente do que seus concorrentes, que estdo se comportando de forma mais
ampla. Assim, melhor satisfara as necessidades do alvo em particular, com custos mais

baixos.
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Esta estratégia é diferente das outras por se apoiar na escolha de um ambiente
estratégico especifico. Para a aplicacdo deste método, PORTER (1986,1989) escolhe

um segmento ou grupo da industria e a adapta para atendé-los, excluindo outros.

A estratégia de enfoque tem duas variantes: custo e diferenciacdo. Optando por custo, a
empresa tenciona uma vantagem de custo no seu segmento-alvo, enquanto provendo-se
da outra técnica, procura a diferenciacdo no segmento-alvo. O segmento-alvo consiste

em uma parcela do mercado com compradores com necessidades incomuns.

A vantagem competitiva consiste em acolher faixas do mercado, atendidas
insatisfatoriamente por concorrentes com objetivos amplos. Por dispor desta técnica,
torna-se um especialista em determinado produto ou atividade, obtendo rendimentos

acima da média e defesas contra as cinco forcas competitivas.

3.3. A Utilizacao da Metodologia de Porter

A escolha da metodologia se justifica pelo fato dela estar amplamente disseminada pelo
meio empresarial e académico, sendo que em diversas areas da industria de produtos e

de servigos.

Segundo MINTZBERG et al. (2000), diante de outras técnicas de estudos estratégicos, a
analise de Porter foi classificada como um processo analitico, tendo como extremo

ideologico o fortalecimento da empresa no setor em competicéo.

Citam-se, por exemplo, algumas dissertacbes académicas que empregaram a tipologia
proposta: BRANDT (2000) realizou uma analise das estratégias genéricas da industria
de franquias de fast food. DUCLOS (1998) examinou o setor de TV a cabo brasileiro.
FICHMAN (1991) criou um modelo para avaliagdo do setor bancario. KATO (2000)
relatou o desempenho de uma empresa de previdéncia privada aberta no Brasil. PINHO
(2000) aplicou-a na analise do setor farmacéutico brasileiro. RITA (1999) fez uma
pesquisa apoiando-se nas estratégias genéricas de Porter em supermercados de Maceid.

DAL'BO (1994), discorre sobre as forcas competitivas no setor de Construcao Civil,
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especificamente de incorporacfes, e da cadeia de valor de Porter para discutir a

implantacdo de um sistema de apoio a tomada de deciséo.

A industria dos transportes também se utilizou desses conceitos de gestdo. ORRICO
(1996) examina a competi¢do no transporte publico urbano dispondo do modelo das 5
Forcas de Porter. O artigo serve como a primeira referéncia que empregou a técnica em
transportes no Brasil, apesar, no entanto, das diferencas entre as areas de transporte
urbano e de carga, pois expde uma investigacdo sobre a concorréncia em um mercado
regulamentado, enquanto que o transporte de carga é livre. LIMA (1999) também se
serviu dessas técnicas para descrever a competicdo entre as empresas que realizam os

servigos fretados de 6nibus em condominios da Barra da Tijuca.

Como apresentado no Capitulo 2, CID (2000) realizou uma analise da concessionaria de
transporte ferroviario MRS Logistica S.A., em uma investigagdo interna dos recursos
humanos da empresa, adotando os conceitos de analise do mercado e das estratégias de

Porter.

Em publicacdes internacionais, encontram-se diversos artigos que discutem a questdo
competitiva. Restringindo-se a area de transportes de carga, tém-se como exemplos
ENGSTRON (2001) e JENSEN (1998), discutindo a concorréncia entre os modos de
transporte e a metodologia de Porter. NELLDALL (2000), embora se refira a Porter,
realiza uma analise de custos, segundo ele a unica forma de escolha do cliente no

transporte europeu de longa distancia.

Cita-se ainda 0 AUSTRALIAN GOVERNMENT (2000), que realizou uma pesquisa no
setor de transporte australiano, avaliando a competitividade das modalidades a partir do

modelo das cinco Forcas de Porter.

Nesta tese, a metodologia de Porter é utilizada para analisar o ambiente competitivo do
setor de transporte terrestre de cargas a partir do modelo das 5 Forcgas (capitulo 5) e,
através da tipologia das Trés Estratégias Genéricas, classificar a forma de atuacédo das

concessionarias ferroviarias (capitulo 6).

No capitulo seguinte, procurou-se apresentar a evolugdo do setor de transporte terrestre
de cargas sob o conceito estratégico definido por PORTER (1986), identificando-se as
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estratégias adotadas pelo modo ferroviario nas diversas etapas de desenvolvimento do

transporte nacional.
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4. AEVOLUCAO DO MODO FERROVIARIO

O presente capitulo apresenta a evolucdo do modo ferroviario, no Brasil, descrevendo,
inicialmente, um breve historico das ferrovias, desde o seu aparecimento em meados do
século 19, como concessdes a empresas privadas, até o estagio atual, onde novamente 0s

trilhos se encontram sob 0 mesmo estatuto.

Com a implantacdo recente do regime de concessdes, as ferrovias brasileiras se
encontram em um processo de adaptacdo. Os operadores privados acreditaram nas
medidas adotadas para a recuperagdo da rentabilidade e reconquista do mercado de
carga geral, através de solu¢des logisticas de parcerias com outras modalidades.

Neste capitulo, € exposta, sucintamente, a evolucao das ferrovias, do inicio monopolista,
passando ao dominio do modo rodoviario, até fase atual das parcerias entre as

modalidades, buscando um transporte mais eficaz e eficiente.

4.1. A Evolucdo do Modo Ferroviario no Transporte Terrestre Brasileiro

4.1.1 O Monopdlio

Inicialmente, ocorreu a fase conhecida pela predominancia absoluta da modalidade
ferroviaria transportando todos os tipos de carga e dominando o mercado do transporte
terrestre. Esta etapa comega com a instalagdo da primeira ferrovia nacional, interligando
0 Rio de Janeiro a Petropolis em meados do século 19, pelo Bardo de Maua. Com
incentivos governamentais, a malha ferroviaria se expandiu, principalmente na regido
sudeste devido as atividades cafeeira e agucareira. O privilégio desfrutado gerou um

crescimento, no entanto, se mostrou desinteressado com a integracdo da malha nacional.

LIMA e PASSIN (1999) ressaltam, contudo, que o conhecimento detalhado da
geografia e, principalmente, da economia regional brasileira do século 19, permitiu aos
empresarios minimizar os custos de construcdo e operacdo, com a escolha acertada dos

trechos correspondendo as rotas para distribuicdo dos produtos transportados.
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O transporte ferroviario tinha alta rentabilidade. O dominio das ferrovias era completo,
calcado no expansionismo, a principal estratégia, visando o escoamento da producéo
agricola. N&o existia rivalidade entre concorrentes, nem competicdo, haja vista que
existia uma grande superioridade em capacidade de transporte € em menor tempo de

percurso, sobre 0s outros modos, tecnologicamente muito inferiores.

Para os usuarios do transporte, as vantagens compensavam 0s precos praticados, ndo
tendo, assim, condi¢bes de negociacdo ou escolha. O monopolio estabeleceu-se até o

avanco da construcdo das rodovias.

4.1.2. A Competicdo

A partir do governo Washington Luis, na década de 20, do século XX, o modo
rodoviario entrou no mercado, iniciando a competicdo. A flexibilidade operacional e,
principalmente, os incentivos governamentais para manutencdo e operacdo da infra-
estrutura, desenvolveram a modalidade que viria a se tornar o modo dominante na

matriz de transporte.

A ferrovia, entdo, perde competitividade e o transporte da carga geral, passando a se
concentrar nos granéis, de maior volume e baixo valor agregado. Nao gera receitas na
mesma proporgédo, perde lucratividade e repercute negativamente na qualidade do
servigo oferecido. De uma maneira geral, devido ao inicio da decadéncia, visando a
preservacao do patriménio que representavam (RATTON NETO, 1996) e a importancia
gue tinham para a economia do Pais, o0 setor publico resolveu intervir, encampando o
modo ferroviario no processo concluido em 1957, com a criacdo da Rede Ferroviaria
Federal S.A. (RFFSA).

Nos anos 60 e 70, impulsionado pelos baixos precos do petrdleo, apesar do choque de
1973, acontece a expansdo da fronteira agricola em direcdo ao Centro-Oeste. Agregando
a necessidade de expansdo e a integracdo econdmica do Pais & op¢do rodoviéria,
desenvolvem-se as estradas levando ao interior. As empresas estatais RFFSA e Fepasa
(responsavel pela malha ferroviaria paulista, a partir de 1971), sejam por falta de quadro

de pessoal ou problemas institucionais, ndo tém capacidade para formular e
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implementar estratégias agressivas para atrair clientes com novos servicos ou de melhor
qualidade, sdo preteridas e cria-se o “circulo econdmico vicioso” (LIMA e PASSIN,
1999).

Segundo LIMA e PASSIN (1999), sendo a atividade ferroviaria intensiva em capital e
as tarifas fixadas abaixo do custo operacional, a economia ferrovidria girava no
processo: perda de rentabilidade falta de melhoria dos servigos e escassez de clientes,
ndo gerava lucro e tinha prejuizos operacionais para serem cobertos por recursos do

controlador, no caso do erario.

Por outro lado, havia vantagens para o avango do modo rodoviario: facilidades de
entrada no mercado, politicas governamentais de incentivo, um mercado em franca
expansdo, além das caracteristicas técnicas de flexibilidade e reducdo do tempo de

entrega.

As barreiras de entrada eram pequenas, ou inexistentes. As empresas rodoviarias
possuiam grande facilidade em ganhar novos mercados: 0s novos entrantes possuiam
um servico diferenciado, mais flexivel e rapido, e contaram com a queda da fidelidade
dos antigos clientes da ferrovia. Contava, também, e principalmente, com uma politica
governamental de incentivo & abertura de novas estradas de rodagem. Com isso,
conseguia agilizar a entrega dos produtos de menor porte, devido a sua versatilidade e a

existéncia de infra-estrutura adequada.

Durante esse processo, as ferrovias mantiveram a mesma postura monopolista da fase
anterior, mostrando-se incapazes de reagir diante da nova ameaca. Com poucos
concorrentes e um crescimento rapido gragas a construcdo de rodovias e 0s baixos

custos fixos, o0 modo rodoviario ndo encontrava rival.

Apesar da decadéncia do setor ferroviario, no entanto, DAVID (1996) ressalta as
estratégias de sobrevivéncia adotadas pelas ferrovias durante o periodo de escassez de
recursos. Diferentemente da atividade expansionista do periodo monopolista, as
ferrovias foram compelidas a operar em um mercado restrito. Segundo o conceito das

Trés Estratégias Genéricas de Porter (PORTER, 1986), classificar-se-ia a modalidade
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com uma estratégia de enfoque no servico: reduziu a gama de produtos transportados,
desativou o transporte de passageiros de longa distancia e suprimiu 0 movimento de
encomendas e pequenas expedicdes, para re-alocar 0s recursos no transporte de granéis,

como minério de ferro e derivados do petréleo e cimento (DAVID, 1996).

Enfim, o contexto do transporte de cargas favorecia o crescimento da modalidade
rodoviaria, enquanto que as ferrovias, dispondo de poucos ou insuficientes recursos, se
degradavam, ao assegurar prioridades em cargas cativas para um escopo reduzido de
produtos de baixo valor agregado e tendo operacdo deficitaria. A producéo ferroviéria
em 1993, 21,2% do TKU total (125 bilhdes t.km), era considerada baixa, ao passo que o
rodoviario transportava 57,9% (341 bilhdes t.km), considerando as dimensdes
continentais do Brasil, 8,5 milhdes de km2 (BNDES, 2000).

4.1.3. As Concessoes

A primeira concessdo das malhas pertencentes a RFFSA é datada de 1° de Julho de
1996, e finalizando-se o processo com o leildo do ultimo trecho, um ano apos, em julho
de 1997. O modelo de desestatizacdo da Rede escolhido, segundo BACHA E LINS
(1995), tinha como objetivo aumentar 0s investimentos, a eficiéncia, servicos,
conservacdo, racionalizacdo e expansdo do modo ferroviario, além de viabilizar o
equilibrio econémico financeiro. De forma sucinta, propunha-se desonerar o Estado de
custeios e investimentos, modernizar o modo, propiciar rentabilidade ao investidor,

estimular a integragédo e a concorréncia entre modalidades.

As concessoes ferroviarias se fundamentaram na necessidade de:

- Geragdo de investimentos na recuperacdo, modernizacdo e ampliacdo da infra-

estrutura existente;
- Captacéo de recursos privados, a fim de alavancar recursos adicionais ao setor;
- Reducéo do numero de acidentes e aumento da producéo do sistema;

- Retomada da geracdo de encomendas de equipamentos e sistemas novos, bem como
recuperacdo e modernizacdo do material rodante degradado, & industria nacional,

que se encontrava 0ciosa;
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Capacitacdo da ferrovia para assuncdo de um novo papel na matriz do setor de carga
brasileiro: operacdo de cargas ndo cativas no intuito de reduzir o custo de transporte,
gerando impactos na mercadoria movimentada e, consecutivamente, na

competitividade do produto nacional.

Tabela 2: As Concessionarias

CONCESSIONARIA Malha Bitola g‘;‘;i&géo
Ferrovia Novoeste S.A. Novoeste | Centro-Oeste Métrica Jul/96
Ferrovia Centro-Atlantica S.A.| FCA Centro-leste | Métrica/mista| Set/96
MRS Logistica S.A. MRS Sudeste Larga Dez/96
Ferrovia Teresa Cristina S.A. FTC Tereza C. Métrica Fev/97
América Latina Logistica ALL Sul Meétrica/mista| Mar/97
Cia. Ferroviaria do Nordeste CFN Nordeste Meétrica Jan/98

Larga
Ferrovia Bandeirantes Ferroban Fepasa Jan/99
Meétrica

Fonte: BNDES (2000)

O modelo de privatiza¢do da malha ferroviaria foi montado segundo as seguintes linhas
gerais (RATTON NETO, 1997):

a)
b)
c)

d)

€)

Definicdo do transporte de carga como a linha de negdcios da empresa;
Subdivisdo da empresa em "malhas regionais";
Conservacéo da unicidade das fungdes no ambito de cada malha regional,

Transferéncia de posse, por arrendamento, dos bens imdveis e semoventes, e, por

venda, dos bens operacionais de pequeno valor; e,

Venda dos ativos ndo operacionais.

Um dos objetivos do modelo de concessdo, conforme BACHA e LINS (1995), era

aumentar a competitividade do modo ferroviario no setor de carga como um todo, ja que
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a modalidade predomina no transporte de minérios. A desestatizacdo, reestruturando a
Rede em seis malhas regionais, pretendeu tornar a ferrovia mais agil e dindmica em
relacdo a um sistema rodoviario extremamente competitivo. No entanto, segundo
POSSAS et al. (1998), a liberacdo de mercados de infra-estrutura por si s6 ndo lhe
asseguram um desempenho pro-competitivo. Assim, preocupou-se em evitar um grupo
monopolista gerindo a ferrovia com a limitagdo da participacdo societaria em 20% do

capital de cada grupo econémico nas empresas.

Ademais, a participacdo de mineradoras e siderurgicas como acionistas, fiéis usuarios
do modo ferroviario, teve de ser monitorada pelo poder publico, a fim de defender a
concorréncia. A integracdo vertical com liberalizacdo consiste em operadores de
monopodlio natural, atuando em mercados sujeitos a concorréncia. Nesse caso, 0
problema consiste quando a empresa monopolista, no caso o transporte ferroviario, que
oferece servigos vitais para concorrentes, praticar bloqueios de entrada nesses mercados

e/ou elevacéo dos custos de alguns dos concorrentes (POSSAS et al. 1998).

Por outro lado, o Unico modo terrestre regulamentada é o transporte ferroviario. Os
contratos de concessdo estipulam metas baseadas no desempenho operacional da
RFFSA em 1993. Os indicadores dessas metas sdo: a producdo, medidas em toneladas —
quildmetros uteis transportadas (TKU) e o indice de acidentes, medido com a
quantidade de acidentes ocorridos no periodo dividido pelo somatoério das distancias

percorridas pelos trens na malha (trem.km).
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Figura 2: Evolugéo do Setor de Transporte no Brasil (1950-2000)

Evolucéo do Setor de Transportes
(1950 - 2000)
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Fonte: GEIPOT (2002)

4.1.4. A Operacéao apoés a Concessao

Nos trés primeiros anos as metas contratuais ndo foram atingidas por nenhuma das
operadoras (BNDES 2000). Entretanto, diversos investimentos em equipamentos e
tecnologias de transporte foram realizados, possibilitando expectativas positivas, quanto
ao aumento do servigo. Pode-se identificar alguns anseios estratégicos das operadoras.
Dentre eles, destaca-se a intencdo da MRS em melhorar o transporte de produtos
siderurgicos, ja que os principais usuarios sdo acionistas e produtores, além da previséo
de estudos que apontam para 0 mercado da unitizacdo e da carga geral. O mercado de
transporte de carga também é pretendido na regido Sul pela ALL, através da
multimodalidade com o arrendamento da empresa Delara, de transporte rodoviério.

RATTON NETO (1997) destaca o caso da Novoeste. A estratégia que se identificava
era a da busca da rentabilidade através da reducdo do custo. Segundo a tipologia
PORTER (1986), esta orientagdo estratégica consiste na tentativa da lideranca em
custos, pra obtencdo de retornos acima da média do mercado, através de politicas
funcionais orientadas pelo objetivo basico de construcdo agressiva na vantagem de

custo.
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Figura 3: Evolucdo das Concessiondrias - Total de Transporte de Carga em
tonelada - quilémetro 1996-2000
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Fonte: GEIPOT (2002)

De uma forma geral, as empresas concessionarias tentam resgatar as cargas ditas
ferroviarias, mas procurando novos negocios. O desempenho recente, em evolucao
quanto a TKU (tonelada-km util), com media anual de 6,6%, demonstra a recuperacdo
do nivel de producdo em relacdo a 1993 (BNDES, 2000). No entanto, apesar do
aumento da producdo, a participagdo ferroviaria na matriz de transportes reduziu de
21,2% em 1993 para 20,86% em 2000, ao passo que o transporte rodoviario cresceu de

57,9% para 60,49% no mesmo periodo.

Na tabela 3, verifica-se que somente a MRS conseguiu alcancar a producéo esperada
para os cinco primeiros anos de concessdo. A ALL, apesar do volume acumulado ainda
se manter abaixo das metas, a partir do quarto ano de operacdo, ja& vem realizando
servigos acima dos objetivos. Quanto a FCA, Novoeste e CFN, o transporte ferroviario

ainda esta aquém do estipulado.
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Tabela 3: Metas Contratuais de Produgdo de Transporte para os Cinco Primeiros

AnNos.
e ANOS DE OPERACAO (Bilhdes de TKU) Comparag&o
Concessionaria conrll((::fsséao Objetivo Quantidade Relativa
1° Ano | 2° Ano | 3° Ano | 4° Ano | 5° Ano Acumulada | (R-M)/IM )
Novoeste 01/07/96 realizado 1,52 1,51 1,54 1,67 1,53 7,77 -32,43%
meta 2 2 2,2 2,5 2,8 11,5
ECA 01/09/96 realizado 5,35 6,39 7,15 7,56 8,2 34,65 -15.28%
meta 6,5 7 8 9,1 10,3 40,9
MRS 01/12/96 realizado | 20,16 | 21,55 | 21,75 | 26,58 | 27,47 117,51 0,52%
meta 21 22 23,3 24,6 26 116,9
ALL 01/03/97 realizado 6,9 8,61 9,61 10,78 | 11,96 47,86 2.13%
meta 8 8,8 9,7 10,7 11,7 48,9
CEN 01/01/98 realizado 0,64 0,919 | 0,711 0,7 0,49 3,46 51.27%
meta 0,9 1,2 1,5 1,7 1,8 7,1
Ferroban 01/01/99 realizado 5,01 5,98 8,28 2,8 - - )
meta - 4,33 4,76 -
OBS.:

- Valores foram fornecidospela RFFSA até dezembro de 98, a partir de janeiro de 99, os dados foram fornecidos pelas concessionarias.
- Para as ferrovias FTC, EFVM, EFC e FERRONORTE néo foram fixadas metas contratuais.

- Dados fornecidos até maio/2002 (FERROBAN) e agosto/2002 (CFN).

® Valores R - Realizado Acumulado M - Meta Acumulado

Fonte: Dados obtidos em TRANSPORTES (2003)

Ja a possibilidade de enfraguecimento da pressdo competitiva dos érgdos reguladores
pode enfraquecer o setor ferroviario. Destaca-se o risco, apontado por POSSAS et al.
(1998), da preocupacdo, muitas vezes excessiva do poder publico com o destino
econémico-financeiro das concessionarias, que tende a ser protegidos em excesso, a
pretexto de que a quebra de um ou mais deles poderia ocasionar um mal maior de

interrupgéo do fornecimento desses servigos.

Ressalta-se que complementares a malha ferroviaria desestatizada, fazem parte do grupo
de operadoras do modo ferroviario a Estrada de Ferro Carajas (EFC) e a estrada de
Ferro Vitoria Minas (EFVM) que sdo operadas pela Companhia Vale do Rio Doce, que

ndo serdo alvo de analise nesta tese.
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Assim, o transporte ferroviario passou por duas fases distintas: o monopolio e a
concorréncia. A primeira em que os trilhos transportavam todos os tipos de carga e
possuiam alta rentabilidade. A seguir, a concorréncia, que com 0 incentivo
governamental ao transporte rodoviario e ndo conseguindo conter o avan¢o no mercado,
observou-se 0 modo ferroviario deixando o transporte da carga geral, concentrando-se

nos granéis e perdendo a rentabilidade.

Com as concessdes, conforme RATTON NETO (1996), estar-se-ia iniciando a fase de
integracdo. Consistiria da reorganizacdo do modo ferroviéario, com a recuperacdo do
mercado de carga geral, através de operacdes combinadas com 0s outros modos e 0s

trilhos entrando como uma parte integrante da cadeia logistica.

E, o que realmente esta acontecendo? Como é o ambiente competitivo no transporte de
carga? Quem sdo 0s concorrentes? Parceiros? Serd que as ferrovias vem buscando
realmente a combinagdo com os outros modos? O capitulo a seguir faz uma analise do
contexto amplo do mercado competitivo do transporte de carga, verificando os fatores
que o afetam, até chegar na concorréncia direta entre 0s modos rodoviario e ferroviario.
Para posteriormente, capitulo seis, entender a estratégia de atuacdo mercadologica das

concessionarias ferroviarias.
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o. AMBIENTE COMPETITIVO NO TRANSPORTE DE CARGAS

Este capitulo descreve a analise do ambiente competitivo do transporte terrestre de
cargas brasileiro. Para a elaboragdo deste, parte-se de uma visdo abrangente, onde séo
analisados os fatores genéricos que incidem no setor, tais como politicas econémicas,
sociais e internacionais. Restringindo-se a amplitude da investigacdo, verificam-se as
caracteristicas da infra-estrutura do transporte na analise da inddstria. A seguir realiza-

se a conceituacdo da estrutura do mercado de transporte de carga.

Figura 4: Modelo para Analise Ambiental do Setor de Transportes

Analise do Meio Ambiente Externo ao Setor de Transportes

4

Andlise da Industria do Transporte

Andlise do Mercado - Principais Concorrentes do Transporte Terrestre

|

Anélise da Competitividade - Rodo X Ferroviaria

Modelo das 5 Forgas de Porter

Fonte: adaptado de CASAROTTO FILHO (1995)

Por fim, reduz-se o escopo da andlise até a concorréncia entre os modos rodoviério e
ferroviario, quando o seu ambiente competitivo é analisado & luz do modelo das 5
Forcas de PORTER (1986).

5.1.ANALISE AMBIENTAL EXTERNA

5.1.1. Meio Ambiente

De uma forma geral, o ambiente externo € influenciado diretamente pela politica
governamental estabelecida e a situagdo econdmica do pais. Procura-se entender como a
politica econémica € desenvolvida, o que é priorizado, para que setores serdo
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direcionados os investimentos, qual o posicionamento no comércio internacional, etc.

Nesta andlise, procurou-se verificar os movimentos externos, fatores de dimensbes
econbmicas, politicas, sociais, culturais e demograficas, que interferem na atividade de
transporte. Em sendo o transporte, um servico meio para uma atividade fim, diversos

fatores podem ser atrelados ao seu desenvolvimento.

Figura 5: Contexto Competitivo

MEIO AMBIENTE
EXTERNO

MEIO AMBIENTE
INTERNO

CONTEXTO

CONTEXTO
ECONOMICQ °

TECNOLOGICO

CLIENTES NOVOS

SERVICOS

BARREIRA
DE ENTRADA

CONTEXTO
POLITICO -
LEGAL

CONTEXTO
NATURAL

CONCORRENTE

FORNECEDORES

CONTEXTO CONTEXTO
SOCIO-CULTURAL DEMOGRAFICQ

Fonte: LOBATO et al. (2003).

A Tabela 4 apresenta os principais fatores identificados como influentes no setor de
transporte de cargas. Na dimensdo politica, destaca-se a transicdo governamental com a
mudanca de Presidente da Republica e do Ministério dos Transportes e, a sustentacdo
politica da Agéncia Nacional de Transportes — ANTT.

Conforme KANASHIRO (2003), as acGes do Ministério dos Transportes se
desenvolverdo na criacdo de condigdes para alteragdo da matriz de transportes, com
énfase nos modos de maior capacidade de transportes (ferroviario e hidroviario), a fim
de reduzir os custos logisticos, na geracdo de emprego diretos e indiretos na
implantacdo da infra-estrutura, no fornecimento de bens e equipamentos e, na ampliacao

dos servigos.

Quanto a ANTT, destacam-se as atividades de regulagéo e controle da concorréncia no

mercado de transporte de carga. O papel do poder fiscalizador deve ser entendido de
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forma particular para a manutengédo da concorréncia entre os modos. Mencionam-se, por
exemplo, as definicdes que envolvem a melhoria da infra-estrutura: quem constrai,
financiado por quem e para quem operar (Castro, 2003), dificuldades comerciais de
trafego mutuo entre as ferrovias e as implicacBes na concorréncia da participacao

acionaria nos consorcios de usuarios da ferrovia.

A dimensdo econd6mica foi dividida em internacional e nacional. No ambiente
internacional, citam-se as questdes relativas a formacdo de grupos econdmicos.
Diretamente relacionados ao Brasil, destacam-se a ALCA e o Mercosul, grupos ainda
ndo consolidados devido a negocia¢Ges complexas, sobretudo divergéncias quanto a

barreiras ndo-tarifarias, subsidios, cotas e restri¢des fito-sanitarias.

A falta de acordo influencia indiretamente o transporte de carga, pois uma parcela
significativa do servico é dirigida para a movimentacdo de cargas de exportacdo, por
exemplo, de soja em gréos do oeste brasileiro para o porto.

No ambito nacional, destacam-se como incidentes no setor de transporte: a
desaceleracdo econdmica e as altas taxas de desemprego. Este Gltimo fator tem grande
influéncia no setor de transportes, como sera detalhado no item 5.2.2. d) Barreiras de
Saida, pois existe a participacdo de transportadores rodoviarios autbnomos sem
recursos financeiros, que se mantém atuando no setor de transporte de forma autdbnoma,

devido a dificil recolocacao no mercado de trabalho.
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Tabela 4: Fatores Ambientais Externos ao Transporte Terrestre de Cargas

(referidos a janeiro de 2003)

Dimenséao | Fatores do Meio Ambiente Influéncias
Mudanca de Presidente Predilecées Governamentais
da Republica e do
Politica Ministério dos .
Transportes Regulacdo dos Transportes

Afirmacdo da ANTT Sustentacdo Politica da Agéncia

Reducédo das Barreiras de entrada

Internacional
Demanda internacional por commodities estratégicos

Desaceleracdo Econdmica

Necessidade de produtos competitivos
no comércio mundial

. Investimentos na area social
Econ6mica

) Politicas voltadas para a exportacao
Nacional

Altas taxas de desemprego

Acdes referente aos produtos siderargicos e minerais

Reforma da infra-estrutura de transportes: portos,
estradas, terminais

Desvalorizacdo do Real em relagédo ao Délar

Desenvolvimento da preocupacao com

Ecolbgica .
0S recursos naturais

Outras influéncias mencionadas pela dimensdo econbmica sdo0 incentivos
governamentais na industria dos transportes, objeto de andlise do item 5.2, através da

recuperacdo da infra-estrutura de transportes: portos, terminais e estradas.

No sentido ecoldgico, menciona-se o inicio da relacdo entre o transporte e a
preocupacado com recursos ambientais. As melhorias, ainda dificeis de mensurar, ja vém
sendo analisadas em paises desenvolvidos, que se preocupam com o desenvolvimento
de recursos sustentaveis. Tomando como base LAIRD (1998), pode-se listar a
possibilidade de ganhos com a utilizagdo com certos modos de transportes, tais como
economia de combustivel, e, conseqlientemente, da reducdo de gases poluentes e do

gasto de recursos naturais.

De uma forma geral, constata-se que as oportunidades do ambiente externo se
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desenvolvem para o incentivo de sistemas de transportes mais eficientes, com uma
distribuicdo igualitaria das modalidades, a fim de consolidar uma politica econémica de
pais em desenvolvimento no comércio mundial e consumo interno, a partir da reducéo
de custos logisticos do produto nacional, girando o ciclo econdmico de aumento da
produtividade, aumento da receita tributaria pela expansdo da economia nacional,

geracao de empregos, e, novamente, o aumento do consumo (KANASHIRO, 2003).
5.1.2. A Industria do Transporte de Cargas

Conforme o IBGE (2001), o valor adicionado pelo setor de transporte de cargas vem
tendo uma participacao crescente no PIB brasileiro, tendo ultrapassado os 4% a partir de
1999. Em 1999, a industria transportadora representou 9,5% das empresas de servicos,
ocupando 20,3% da mao-de-obra do setor e ainda adicionando um valor de R$ 42
bilhGes (4,4%) ao PIB brasileiro (IBGE, 2001). Em comparagdo a outras inddstrias de
servigos, segundo CASTRO (2003), o crescimento do setor de transportes suplantou
sistematicamente o de outras indudstrias tradicionais, a excecdo do setor de

comunicacoes.

Tabela 5 - A Representatividade da Industria de Transportes Nacional no PIB
(US$10°%)

Ano Total Transporte %
1985 404.952 15.040 3,7
1990 444.539 18.379 4,1
1995 517.519 21.781 4,2
1999 557.452 24.251 4,4

Fonte: IBGE (2001).

Apesar destes resultados crescentes da industria de transportes nacional, em comparagao
a outros paises, ainda precisa melhorar. Dentre os diversos estudos de diagndstico do
setor de transporte de cargas, destaca-se NTC e CEL (2002) sobre as ameacas e
oportunidades para o desenvolvimento do Pais. A partir da comparacdo com o sistema
de transportes de outros paises, a pesquisa mostra a necessidade emergencial de
investimentos na recuperacdo da infra-estrutura. Mostra-se que a produtividade dos
recursos humanos brasileiros no setor de transportes € mais do que quatro vezes inferior
a dos EUA.
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Quanto a densidade de transportes brasileira (quantidade de infra-estrutura em relacéo a
area do pais), verifica-se uma oferta bastante incipiente e, bastante concentrada no eixo
Sul-Sudeste. A maior diferenca é constatada no modo ferroviario, em que o Brasil
apresenta 3,4%, enquanto em outros paises, tem-se, como por exemplo, o México com
10,5% e o Canada com 8,4%. Mesmo o sistema rodoviario possui uma taxa de 17,3%,

enguanto os mexicanos tém 45,3% e os canadenses 39,6%.

Para o mercado de transporte de carga, a baixa densidade, falta de ramificacdes, de
opcOes viarias e de terminais, acabaram influenciando a predilecdo apresentada na
matriz de transportes (Figura 6), pelo modo rodoviario, que se constitui na modalidade

com infra-estrutura mais abrangente do Pais.

A seguir, analisa-se o por qué do dominio do modo rodoviario, € 0s outros concorrentes

do mercado do transporte de carga.
5.1.2.1 O Mercado de Transporte de Cargas Brasileiro

O mercado de transporte de cargas brasileiros, seguindo a teoria de CHAMBERLIN
(1933) pode ser classificado como a estrutura de "Concorréncia Monopolistica™: o
namero de concorrentes € grande, todavia cada um possui a sua caracteristica
especifica; existe um "vendedor monopolista”, no caso 0 modo rodoviario, que detém o
poder de influéncia e predominancia do mercado. No entanto, o consumidor encontra
substitutos e, apesar da existéncia de barreiras de entrada, elas sdo transponiveis. A
seguir, estabelece-se uma correlacdo das caracteristicas de um mercado com estrutura de

concorréncia monopolistica e do setor de transporte de carga brasileiro.

A diferenciacdo, que € a mais significativa peculiaridade da concorréncia monopolistica,
existe quando o produto de cada concorrente apresenta particularidades capazes de
distingui-las dos demais e de criar um mercado proprio para eles. No caso do mercado
de transporte de carga, verifica-se que cada modo possui 0 seu mercado principal: o
aéreo, no transporte de produtos de maior valor agregado, os modos ferroviarios e
hidroviarios no transporte de grandes volumes, o dutoviario no transporte de liquidos e

o rodoviario com maior flexibilidade procurando atuar em praticamente todos.

Outra caracteristica do mercado de concorréncia monopolistica consiste que embora

cada concorrente tenha um servico, diferenciado, definindo-se até, em alguns casos,
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situacOes de quase monopolio, os servicos de todos os concorrentes substituem-se entre
si. Nessa condicdo, salvo as limitacdes da infra-estrutura, os usuarios do transporte

podem trocar de modalidade.

O prego-prémio outro atributo da concorréncia monopolistica é obtido devido a
capacidade de cada concorrente em controlar o preco em funcdo do grau de
diferenciacdo percebido pelo comprador. Pode-se, por exemplo, exemplificar no caso do
transporte de cargas, a velocidade de entrega oferecida pelo transporte aéreo. Devido a

sua rapidez, consegue negociar um valor de frete mais alto.

Com relacdo as barreiras de entrada no setor, apesar da existéncia, elas podem ser
superadas. Conforme sera discutido no item 5.2.1 deste capitulo, as barreiras de entrada
no setor de transporte de carga existem devido as necessidades de economia de escala,
as baixas margens de lucro do setor e a necessidade de recursos financeiros. No entanto,
podem ser transpostas com investimentos em terminais de transbordo eficientes, ou em

melhorias/manutencéo da infra-estrutura.
5.1.2.2 Concorrentes no Mercado

O mercado de transporte de cargas possui como principais concorrentes as seguintes
modalidades de transporte: rodovidria, ferroviaria, hidroviaria, dutoviaria e aérea, sendo
que o0 modo rodoviario é o predominante, pois detém mais do que 60% do volume total

de carga transportado (em TKU).

Esta caracteristica do setor brasileiro tem uma explicacdo historica, que se inicia a partir
de uma politica centrada quase exclusivamente neste modo. Esta "Era rodoviaria"
comeca com o Governo de Juscelino Kubitscheck, década de 50, que trouxe a industria
automobilistica para o Pais e investiu na abertura de estradas ao longo do territorio

nacional, fomentando a demanda pelo transporte rodoviario.

Para LOPES (2000), esta expansao se deu, principalmente, pelo entendimento de que a
integracdo nacional seria realizada de forma mais barata e rapida, a partir da
implantacdo de estradas. "A partir de entdo, a rodovia passou a ser encarada como
sinbnimo de modernidade, enquanto a ferrovia virou sindbnima do passado”
(RODRIGUES, 2000). Conforme se verifica naTabela 6, os investimentos das entidades

publicas federais no modo de transporte de 1996 a 2000, mantém a preferéncia pelo
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modo rodoviario.

Tabela 6 - Recursos Aplicados no Transporte por Entidades Publicas Federais

Modo de Transporte 1996 1997 1998 1999 2000
AEREO 26,36% 18,22% 16,76% 16,46% 19,79%
AQUAVIARIO 7,50% 6,76% 14,19% 10,08% 11,90%
DUTOVIARIO 14,18% 9,60% 4,77% 6,96% 4,74%
FERROVIARIO 6,05% 6,33% 4,09% 2,45% 1,63%
RODOVIARIO 39,81% 48,77% 50,24% 52,49% 50,23%
TOTAL 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: adaptado de GEIPOT (2001)

Além dos recursos aplicados, MELLO (2001) menciona, ainda, que nas ultimas trés
décadas, outras razdes, mais relacionadas ao mercado, forcaram o aumento da
importancia do modo de transporte rodoviario, como por exemplo: maior diversificacao
e fracionamento das cargas, o que privilegia o uso deste modo de transporte; maior
complexidade das redes logisticas, em funcdo do avanco da urbanizacdo; diversificacdo
das frotas de caminhdo para adequacéo as funcdes de curta, média e longa distancias,
ampliando a possibilidade de servigos porta-a-porta e a integracdo com as demais
modalidades de transporte; elevacdo da produtividade de transporte, com o0 aumento da
capacidade de caminhdes pesados e semipesados nas frotas.

Assim, a supremacia do modo rodoviario se estabelece a partir da disponibilidade de
uma maior infra-estrutura, com uma rede viaria ramificada, e, em comparacdo aos

rivais, de suficientes velocidades, consisténcia e frequéncia.
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Figura 6: Matriz de Transportes de Cargas no Brasil (em toneladas - quilometros

teis)
M atriz 2000
14% 5% ORodo
21% 60% COAqua
B Outras

Fonte: GEIPOT (2001)

Os outros concorrentes do mercado de transporte de carga sdao as modalidades

ferroviérias, j& analisada no capitulo 4 desta tese, a hidroviaria, a dutoviaria e a aérea.

O terceiro modo de transporte com participacdo na matriz de transportes € o hidroviario.
No Brasil, esta modalidade vem crescendo, como pode ser visto na Tabela 4, devido ao
aumento do transporte de cabotagem, que cresceu 39,28% entre 1994 e 1998, e do de

navegacao interior, que acrescentou 36,71% de cargas no mesmo periodo.

Tabela 7: Evolucéo da Matriz dos Transportes 1996-2000

MODO DE TRANSPORTE | 1996 1997 1998 1999 2000
Aéreo 0,33 0,26 0,31 0,31 0,33
Aguaviario 11,47 11,56 12,69 13,19 13,86
Dutoviario 3,78 4,55 4,44 4,61 4,46
Ferroviario 20,74 20,72 19,99 19,60 20,86
Rodoviario 63,68 62,91 62,57 62,29 60,49

Fonte: GEIPOT (2001)
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Hidroviario

O transporte hidroviario tem como caracteristica operar com grandes volumes e atua,
principalmente, na movimentacdo de granéis solidos e liquidos. Subdivide-se em

Cabotagem e Hidroviério de Interior.
A Cabotagem

Assim como o0s demais modos de transporte, a navegacdo de cabotagem, segundo
KARATZIOVALIS (2000), sofreu com a reducdo dos investimentos a partir da década
de 50, devido a mencionada politica estratégica de desenvolvimento rodoviario, além
das questdes de recursos humanos, com a pratica de populismos que gerou distorcGes a
longo prazo nas relagdes de trabalho nos portos nacionais e a implantacdo do
protecionismo no setor de marinha mercante, que resultou em uma frota nacional

obsoleta e ndo competitiva.

A partir da década de 90, a industria naval foi reativada . No &mbito internacional, com
a globalizacédo, o Brasil abriu seu comércio exterior, e as indUstrias nacionais com a
concorréncia estrangeira passaram a procurar formas mais baratas de transporte,
buscando modos com menores custos do que o rodoviario. Assim, "a recuperacdo da
cabotagem de carga geral brasileira pode ser abordada como uma consequéncia natural
de uma conjuntura global”.(KARATZIOVALLIS, 2000).

ONO (2001) menciona que a lei 8.630/93, promoveu a abertura da concessdao da
operagdo dos terminais de uso misto para a iniciativa privada, trouxe melhorias
significativas a revitalizacdo da cabotagem, através de investimentos, que resultaram em
portos mais eficientes, com menores custos, aumentando a produtividade e,

consequentemente levando a reducdo das tarifas de manutencéo e taxas portuérias.

Em relacdo a competitividade do transporte por cabotagem, no entanto, ONO (2001)
cita 0 aumento dos custos, devido a questdo dos recursos humanos portuarios. Como a
gestdo da mao de obra foi transferida para o Orgdo Gestor de Mao de Obra (OGMO), os
operadores do transporte devem seguir 0s regimentos deste, o que resulta num
"superdimensionamento de trabalhadores na escala prevista, onerando o custo global
das operag6es”. (ONO, 2001).
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ONO (2001) menciona que em relacdo ao cliente/fembarcador da carga existam mais
dois pontos: a regularidade e a fregiiéncia dos navios, ja que o tempo de intervalo de

viagens € muito maior do que o esperado pelos clientes.

Na pratica, o que se verifica é o crescimento do transporte por cabotagem e
consequientemente do hidroviario, mas, a cabotagem no Brasil se mantém praticamente
restrita ao transporte por granéis (99% das cargas), principalmente liquidos, com
destaque no petréleo e seus derivados. Em seguida, vem a movimentacdo de granéis
solidos com 23% da carga transportada A carga geral ndo atinge 1%, situacao esta que
pode ser alterada com a melhoria de sistemas de transbordo e da operagdo maritima.

Hidroviario de Interior

Outro componente do transporte hidroviario é o transporte por hidrovias, navegacéo
interior. Conforme NTC e CEL (2002), o modo, historicamente, tem recebido a menor
quantidade de investimento governamental, o que resulta em poucos recursos para a

implementacao de obras de barragens e eclusas, que o tornariammais atrativo.

Para OLIVEIRA (1997) as limitacdes do transporte hidroviario nacional se encontram
na caracteristica de que as hidrovias se constituem de pequenos trechos navegaveis,
desconectados entre si e muitas vezes sem ligacdo com o Oceano Atlantico. Além disso,
o principal sistema hidroviario, 0 Rio Amazonas e seus afluentes se posicionam em uma

regido agricola pouco explorada.

Além do ajuste das "vias", a questdo da competitividade do modo hidroviario, assim
como dos demais modos que ndo o rodoviario, depende também de terminais de
transbordo eficientes, ja que "os rios estdo distantes dos polos produtores e geralmente

ndo viabilizam a navegacdo até os portos maritimos™ (NTC e CEL, 2002).

Dutoviério

Outro participante do mercado do transporte de cargas € o dutoviario. Conforme se
verifica na Tabela 7, o transporte por dutos vem crescendo paulatinamente, em grande
parte pelo investimento da Petrobrds/Transpetro em terminais e oleodutos,
principalmente a partir de 1996.
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O crescimento destes modos vincula-se, dentre outros, a revogacdo da Portaria n® 179 da
Agéncia Nacional do Petréleo, ANP, gque estabelecia os valores maximos dos fretes
dutoviarios e de cabotagem para as bases de distribui¢do primarias, bem como a parcela
desses fretes a ser considerada na formacdo do preco dos produtos. Na pratica, a
Portaria 179 regulamentava parte dos subsidios aplicados ao transporte de derivados, e
sua revogacao era pré-requisito para que a Transpetro (empresa de transporte subsidiaria
da Petrobras) pudesse ter a "titularidade da autorizacdo de operacdo™ na area de dutos e
terminais, sem a qual ndo podia cobrar as tarifas aos agentes que fossem utilizar sua

malha.

Conforme BOWERSOX (1986), a natureza dos dutos é Unica se comparada a todos os
outros modos de transporte. Os dutos operam vinte e quatro horas por dia, sete dias por
semana e sdo limitados apenas pelas necessidades de trocas e manutengdo. Assim
mesmo, tém como desvantagens a falta de flexibilidade e a limitacdo de produtos que

podem transportar, isto €, apenas gases, liquidos e granéis sélidos.
Aéreo

E, por fim, o transporte aéreo. Na matriz de transporte de cargas, tem participacdo
limitada, mas assume um papel significativo no transporte de encomendas de elevado
valor unitario (como eletroeletrénicos, alta costura, etc.) e na comercializacdo de

mercadorias pereciveis, em trajetos mais distantes, em funcéo da sua rapidez.
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5.1.2.3. Comparagcao dos Custos das Modalidades

Em relacdo aos outros, cada modo de transporte possui as suas caracteristicas de custos
diretos para os operadores. A Tabela 8 mostra que enquanto o ferroviario possui altos
custos fixos em infraestrutura, equipamentos e terminais, tem baixos custos variaveis
em relacdo ao volume de carga transportada. J& 0 modo rodoviario, como os operadores
do transporte ndo sdo os responsaveis pela construcdo das estradas, tem baixos custos
fixos, no entanto consideram-se seus custos varidveis mais significativos, como, por

exemplo, combustivel, pneus e manutencao dos equipamentos, altos.

Tabela 8: Comparacéo dos Custos Operacionais das Modalidades

Custos | Rodoviario | Hidroviario | Dutoviario Aéreo Ferroviario
Fixos Baixo Médio-Alto Altos Baixo Altos
Variavel Médio Baixo Baixo Alto Baixos

Fonte: BOWERSOX (1996)

O transporte hidroviario possui custos fixos que foram considerados de médio a alto,
por causa de navios e equipamentos de transbordo, enquanto que 0s custos variaveis sdo

baixos em fungdo do volume de carga transportado.

O modo dutoviario tem custos de implantagédo altos, mesmo caso do ferroviério, ja que a

sua infraestrutura é construida pelo operador, e custos de operacdo baixos.

Por fim, o modo aéreo tem custos fixos baixos, pois se considera que 0s aeroportos sao
implantados pelo poder publico, mas os custos de combustivel, manutencdo e mao-de-

obra especializada séo tidos como altos.

5. 2. A Concorréncia Rodo-ferroviaria

A concorréncia entre 0s modos rodoviario e ferroviario se apresenta de fato em uma
faixa delimitada, de acordo com a distancia e o peso da carga. Conforme a Figura 7, o

transporte ferroviario se restringe a uma faixa especifica, ao transporte de cargas de
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maior peso, baixo valor agregado e a distancias médias de atuacao entre 160 e 800 km.
A figura mostra também que mesmo o transporte de longa distancia e de carga pesada

era realizado pelos caminhdes.

Figura 7 - Comparacdo entre as faixas de atuacdo dos modos rodoviario e

ferroviario no Brasil (em toneladas e quildmetros)

km \ ton <05t | 055t | 5-15t | 15-30t | 30-45t | >45t
<160 km
160-320 km Rodoviario N
320-480 km Ferroviario
480-800 km .
800-1600 km Competigao
1600-2400 km
> 2400 km

Fonte: Adaptado de DAVID (1994)

Segundo CASTRO (2000), o mercado mais rentavel para a ferrovia é o transporte de
longa disténcia - acima de 1000 km, onde os custos ferroviarios representam menos do
que a metade dos custos rodoviarios, propiciando margens comerciais compativeis com
os altos custos fixos de exploracdo desse segmento. Condicao estabelecida, pois quanto
maior a extensdo do percurso, menor sera a incidéncia dos custos fixos de terminais, por

exemplo, por toneladas-quilémetro atil (CASTRO, 2003).

No entanto, conforme a Tabela 9, constata-se que a distdncia média das cargas no
transporte ferroviario, mesmo apds a concessao, em 2000, se restringia entre os 400 e 0s
600 km.
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Tabela 9 - Distancia Média dos Principais Produtos (em km)

Concessionaria I\/El);i;a d'\glrllzirrlr?) Sizre?g:gﬁ;s Soja dl?eeg\e/{?g?:o Calcario| Granéis | Aluminio| Cimento
MRS 406 479 381 - - - - - 514
FERROBAN 432 667 222 662 382 400 556 111 149
FCA 388 - 106 344 291 872 - 271
CFN 518 - - - 440 - 69 842
ALL 587 - - 572 435 466 530
NOVOESTE 598 370 - 698 853 500 600

Fonte: GEIPOT (2001a)

CASTRO (2000) apresenta que enquanto o transporte rodoviario brasileiro de longa

distdncia tem um custo na ordem de R$35 a R$45 por 1.000 toneladas-quilébmetro, o

ferroviario tem um custo de R$26 a R$15 para a mesma relagdo. Para efeitos de

comparacédo, nos EUA, conforme a Figura 8, o transporte ferroviario predomina a partir

dos 400 km e, possui a sua maior fatia de participacdo acima dos 2.000 km.

Figura 8: Quilometragem Média das Cargas no Transporte Ferroviario-Comparagdo

Brasil x EUA.
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Fonte: NAZARIO (2000)
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Conforme CASTRO (2000), este quadro do modo ferroviario nacional se estabelece,

pois a movimentacdo atual das ferrovias existentes ainda esta concentrada nos produtos

dependentes da modalidade: minérios, insumos siderdrgicos, derivados de petréleo e

alcool, nas ferrovias das regifes Sul e Sudeste e em distancias muito limitadas (de

interpenetracdo dos fluxos).

50




5.2.1. A Competitividade do Transporte Terrestre de Carga

A seguir, o ambiente competitivo rodo-ferroviario é analisado a luz do modelo das 5
Forcas de PORTER (1986), onde as caracteristicas basicas da concorréncia, expostas no
capitulo 3, sdo identificadas.

5.2.1.1. Ameaca de Entrada

Novas empresas para ganhar uma parcela do mercado, trazem novas capacidades e
recursos substanciais para competirem com a concorréncia. Assim, 0S precos caem e 0s
custos dos participantes podem aumentar, reduzindo a sua rentabilidade. Os custos
também podem crescer, por causa do aumento da procura pelos insumos e da qualidade
dos produtos pelas novas empresas. Por isso, a analise desta forca competitiva consiste
em verificar as variaveis estruturais que criam dificuldades ou facilidades de entrada a

um novo concorrente.

FAGUNDES e PONDE (1998) mencionam que algumas barreiras "sdo estruturais,
estaveis e se modificam lentamente com o tempo, além de ndo poderem ser facilmente
alteradas pelos entrantes potenciais”. Consideram que a condi¢do de entrada e seus
determinantes sdo condicionantes estruturais do comportamento das firmas e néo

resultado desse comportamento.

Para os autores citados, a barreira de entrada influencia a concorréncia, na medida em
que quanto mais dificil a entrada de novos concorrentes em um mercado, maior o prego
gue um conjunto de empresas oligopolistas, adotando conluios, pode manter sem ser

ameacado.

No transporte de cargas, 0s principais entrantes competitivos sdo as transportadoras
rodoviarias e de cabotagem, os autbnomos, os servicos intermodais e de transporte
ferroviario. De uma forma geral, sdo empresas que estdo entrando no mercado de
transporte de carga ou, as que ja participam do setor e que visam aumentar a sua
participacdo na matriz. . A analise das barreiras de entrada a estes competidores foi
realizada a partir de sete elementos determinantes:

a) Economias de Escala
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Economicamente, o custo do produto tende a cair, a medida que a producdo aumenta.
Esta variavel serve como barreira de entrada, pois obriga novas empresas a entrar em
larga escala e arriscar-se a uma forte reacdo das empresas existentes; ou se em pequena

escala, em desvantagem de custo em relagcdo ao mercado.

Conforme FAGUNDES e PONDE (1998), a analise dos efeitos das economias de escala
sobre a concorréncia potencial é complexa, visto que dependem da expectativa do
comportamento das empresas estabelecidas e das entrantes. Explica que a "lucratividade
esperada do entrante depende de qual serd a reacdo da empresa ja estabelecida. A
intensidade da concorréncia potencial passa a ser parcialmente determinada pelo
processo de formagdo de expectativas, levando algumas empresas a adotarem condutas

de desencorajamento dos possiveis entrantes".

No setor do transporte de cargas, a economia de escala representa uma barreira
importante, pois, para uma participacdo competitiva, necessita-se do uso de
equipamentos mais eficientes, sejam eles veiculos mais modernos, que reduzam o0s
gastos, como por exemplo, com combustivel e manutencdo, e terminais de transbordo,
com menor tempo de transferéncia e; economias de escala alcancadas a partir da maior

especializacdo do trabalho, como solugdes logisticas de entrega e roteamento.

No servigco ferroviario, existe o ganho de economias de escala com o aumento da
extensdo de transporte. Conforme CASTRO (2003), a possibilidade de economias sdo
provenientes possiveis, pois diversas categorias de custos ferroviarios independem do
percurso, como, por exemplo, custos de transbordo. Assim, quanto mais extenso mais

diluido sera este custo fixo.

b) Margens de Lucro

Outra barreira de entrada consiste na margem de lucro no mercado do transporte de
cargas, pois 0s setores com pouca rentabilidade possuem pouca atratividade para novos

participantes.

No setor de transporte de carga, verifica-se 0 aumento da concorréncia em funcdo das
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baixas margens de lucro, a partir da equacdo, segundo NTC e CEL (2003), de baixos
valores do frete rodovidrio em comparacdo aos altos custos incorridos. Entdo, para se
conseguir obter alguma margem de lucro, procura-se obter custos menores com redugédo
da manutencdo do veiculo, jornada excessiva de trabalho, carregamento acima do peso
méaximo e inadimpléncia fiscal. Como conseqiiéncia, a média de semanal de dias de
trabalho ¢ de 6,2 e 6,4 dias, ou 93,3 e 92,5 horas, respectivamente, com elevado indice
de acidentes e mortes, emissdo excessiva de poluentes, engarrafamentos e consumo
excessivo de combustivel (SENSUS, 1999).

Constata-se que no setor em andlise, a variavel margem de lucro consiste numa barreira
de entrada, na medida em que os "atuais concorrentes” operam para Sse manter,

aumentando a concorréncia e, tendo pouca atratividade para novos concorrentes.

c) Diferenciacdo de Produto

As empresas ja estabelecidas tém suas marcas identificadas e possuem a lealdade dos
clientes. Esta fidelidade cria uma barreira de entrada, pois forga 0s novos participantes a
tentar quebrar este vinculo empresa-cliente, como, por exemplo, através de propaganda,
promogéo ou diferenciacdo do produto, solugdes estas onerosas para a formacdo da

marca, principalmente se estas tentativas falharem.

Segundo FAGUNDES e PONDE (1998), as barreiras na diferenciacio do produto s&o
firmadas devido a presenca de elementos, que fazem com que o0s consumidores
considerem mais vantajosos adquirir um servico de empresas ja existentes do que

similares de novos concorrentes.

No setor de transportes de cargas terrestres, 0 modo rodoviario possui a credibilidade e
a fidelidade do cliente. Mesmo operando abaixo dos niveis de satisfacdo esta acima das
ferrovias, que, ao longo dos Ultimos anos, apresentam estrutura deficitaria, o que Ihes
traz descrédito, até mesmo cultural, uma impedancia para o fechamento de novos

contratos.

Isto influi no setor, pois o0 "entrante” precisa buscar a diferenciacdo do servico a partir
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da busca pela regularidade, freqiiéncia, velocidade e flexibilidade, e outras
caracteristicas da escolha dos clientes. O que significa "incorrer em gastos elevados
durante um periodo de tempo para convencer o consumidor das qualidades do seu
produto” (FAGUNDES e PONDE, 1998).

Assim, a necessidade de diferenciacdo do produto se constitui em mais uma impedancia

para a entrada de novos concorrentes.

d) Necessidade de Recursos Financeiros

A entrada e a participagdo competitiva no mercado requerem um minimo de recursos
financeiros a serem aplicados na area operacional. No caso do transporte de carga, essa
necessidade de recursos por parte dos entrantes se refere, por exemplo, a aquisicdo de

veiculos modernos e a implantacdo de terminais de transbordo e centros de distribuicéo.

Por exemplo, o maior obstaculo a intermodalidade é a necessidade de investimento em
terminais. O servigo exige um terminal de transbordo eficiente, 0 que representa uma

grande parcela de recursos, tanto na implantacdo, quanto na operacao.

e) Custos de Mudanca

Sao os custos com que se defronta o cliente, no caso o usuario do transporte, quando
muda de fornecedor (transportador) de um servigo para outro, dentro de uma mesma
modalidade, e/ou de um modo de transporte para outro. Novos custos sdo a necessidade
de treinamento de pessoal, de novos equipamentos e assisténcia técnica diferenciada
(PORTER, 1986).

Conforme PINHO (2000), os custos de mudanga servem como uma barreira de entrada,
na medida em que empresas entrantes necessitam oferecer um servico ou produto
diferenciado, para que o cliente mude de fornecedor. O custo associado a conquista

desse cliente é o custo de mudanga.
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O custo de mudanca, apesar de estar diretamente relacionado ao cliente, consiste numa
barreira de entrada no mercado, pois 0 novo entrante, no caso o transportador precisa
mostrar que esta "perda", custo para o cliente, representa um ganho em outras

vantagens, como, por exemplo, seguranca, tempo de entrega, local de armazenamento.

No caso de um novo entrante rodoviario, ou até mesmo no caso da intermodalidade
rodo-ferrovidria, estes custos de mudanca para o cliente seriam baixos, ou nulos, pois
ocorreria apenas a troca do transportador rodoviario. O que mostra que este indicador,

custo de mudanga, néo representa uma barreira de entrada aos novos entrantes.

f) Canais de Distribuicdo

Segundo PORTER (1986), os canais de distribuicdo consistem em barreiras que uma
nova empresa entrante precisa para persuadir os operadores dos canais de distribuicdo a
aceitarem o seu produto. Ja existem empresas tendo 0s seus produtos transportados por
determinados caminhos de distribuicdo. Cabe a essa empresa procurar justificar a
aceitacdo pelo distribuidor, a partir de descontos nos precos, verba para propaganda, ou

reduzindo o lucro.

No caso do setor de transporte de carga foi feita uma adaptacdo a necessidade de
transportadores rodoviarios de carga pesada e do transporte ferroviario, que precisam de
caminhdes menores, para trafego urbano, terminais de transbordo e armazenamento,
para realizar as "pontas", o servi¢o do transportador responsavel pelo recebimento do
produto na origem e transporte até o terminal de transbordo, ou o recebimento do
produto a partir de um terminal para entrega no destino final. Assim, para esta analise,

0s canais de distribuicao no setor foram considerados como as "pontas".

Os canais de distribuicdo consistem em uma barreira para a intermodalidade rodo-
ferroviaria, pois dependem de acordo entre as partes (rodoviaria e ferroviaria), ao
mesmo tempo parceiras e concorrentes. A dificuldade ocorre, sob a visdo dos
rodoviarios, devido a um erro de estratégia dos operadores ferroviarios, que desejam

apenas se utilizar dos seus servi¢os sem admiti-los como socios (LUFT, 1998).
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Esta impedancia vem sendo suplantada pelos entrantes através de acordos que
beneficiam as partes e, como por exemplo, no caso ferroviario, o arrendamento de uma

empresa de transporte rodoviario, realizada pela ALL - América Latina Logistica.

g) Politica Governamental

A politica governamental pode estabelecer barreiras no momento em que limita ou
mesmo impede a entrada de novos participantes com controles, como licengas de

funcionamento e limites de acesso a matérias-primas (PORTER, 1986).

indices operacionais, de eficiéncia do produto, de seguranca, e preocupacdes
ambientais, impostas nas concessdes ferroviarias brasileiras (resolugdo n° 44 de 04 de
julho de 2002 da ANTT, que substituiu a Portaria MT n° 447/1198 de 15/10/1998.), sdo

também formas de restricdo governamental no setor de transporte de carga.

Enquanto as concessionarias das ferrovias possuem metas a cumprir, e sua operagdo é
regulamentada e regulada, o transporte rodoviario de cargas € apenas monitorado.
Conforme FLEURY (2002), a falta de regulamentacao praticamente anula as barreiras
de entrada para a modalidade rodoviaria. Existem, portanto, diferentes formas de
tratamento pelo poder pablico dentro do mercado pretensamente livre do transporte de

cargas brasileiro.
5.2.1.1.1. Resumo da Analise das Barreiras de Entrada

Da anélise das barreiras de entrada, constata-se que incidem no setor para aumentar a
concorréncia apenas 0s baixos custos para o cliente de mudanga, enquanto os demais
itens analisados: economias de escala, necessidades de recursos financeiros, politica
governamental, margens de lucro, etc. mostraram barreiras que impedem o

aparecimento de novos concorrentes.

O "entrante” vem buscando assumir uma posi¢cdo mais competitiva no mercado, a partir
de investimentos em solugdes logisticas que criam diferenciacdo para o servico

ofertado.

Por exemplo, empresas do modo rodoviario, que se particularizaram em um servico

especifico. DETONI et al. (1998) menciona transportadoras se especializando no
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movimento de cargas de industria de base, que realizam o transbordo sem a necessidade
de retirada de coberturas das fabricas, ou ainda, uma empresa de transporte rodoviario e
aéreo que se restringiu no segmento de entregas urgentes e cargas fracionadas (NTC,
2002b).

No caso do transporte ferroviario, cita-se a estratégia de dispor vagdes exclusivos para
determinados tipos de carga, os chamados trens dedicados. Por exemplo, a
concessionaria América Latina Logistica (ALL) que vem apresentando um servico
denominado Carrossel (NTC, 2001), em gue o transporte opera com horéarios fixos para
embarque, transbordo e desembarque, sem a adicdo de custos adicionais.

5.2.1.2. Intensidade da Rivalidade entre os Concorrentes

Esta forca determina até que ponto as empresas que ja estdo na industria irdo conquistar

o0 valor ou a vantagem competitiva.

A busca por uma posicdo privilegiada em relacdo aos concorrentes se traduz pelas
tradicionais disputas de mercado: melhor preco e servi¢os, propaganda, lancamento de
novos servicos, etc. Segundo PORTER (1986) o aumento da rivalidade ocorre porque
um ou mais concorrentes se sentem pressionados ou percebem a oportunidade de

melhoria de posigé&o.

Algumas formas de concorréncia, notadamente a de precos, pode vir a reduzir a
rentabilidade de todo o setor. Nesse caso, a reducdo de precos é acompanhada pelos
outros concorrentes, 0 que termina por diminuir a receita de todas as empresas, a menos

que a “elasticidade-preco” do setor em questdo seja bastante alta (PORTER, 1986).

Isso ocorre no setor de transporte rodoviario de cargas: intensa concorréncia, num
mercado desregulamentado, com a participacdo de transportadores rodoviarios sem
recursos financeiros, que leva a precos de frete abaixo do custo de operacéo, jornadas de
trabalho desumanas para recuperacéo da rentabilidade e, conseqlientemente, aumento do

ndmero de acidentes.

Conforme PORTER (1986), a rivalidade é resultado das seguintes variaveis estruturais:
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a) Concorrentes numerosos

Quanto maior a quantidade de empresas disputando um mercado, maior a probabilidade
de dissidéncia, de rivalidade pelo menor prego, que acarretam por fim, a reducdo da
rentabilidade.

Segundo VIANNA (2002) aparentemente existe uma oferta de transporte rodoviario
muito superior a demanda, devido a "grande fragmentacdo do setor, somada ao baixo
crescimento econémico e a intensa terceirizacdo da frota (conseqiiéncia da falta de

regulamentacéo)".

Uma das principais causas deste inchamento do setor de transporte rodoviario de cargas
consiste na combinacdo de problemas externos, que servem como barreiras de saida,

como a alta taxa de desemprego e fatores internos, como a falta de regulamentacao.

b) Baixo Custo de Mudanca

Os custos de mudanca se referem ao valor da troca de fornecedor para o cliente. Quanto
custard ao usudrio do transporte a troca de um transportador para outro? Um baixo custo
de mudanca gera instabilidade para o fornecedor do servico, aumentando a rivalidade e
a competicdo. Se ndo houver prejuizos ou custos para o cliente com a troca de
fornecedor, ndo se estabelece uma relagéo de fidelidade, e o consumidor passa a jogar

um prestador de servigos contra o outro, a fim de obter melhores servi¢os ou precos.

(Como mencionado no item subitem €), no setor de transporte de carga ndo existe custo
de mudanca. Assim, este elemento de analise aumenta a concorréncia, pois como o
cliente ndo tem prejuizos com a troca de transportador, ele pode negociar por melhores

servigos ou valor de fretes.

¢) Concorréncia Divergente

A concorréncia divergente ocorre quando empresas competidoras possuem diferentes
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estratégias, origens, personalidades na forma de competir. Esta forma de concorréncia
acaba por ocasionar o aumento da disputa. Por exemplo, empresas menores, que
almejam menores retornos, podem reduzir seus precos, forcando as concorrentes a
melhoria dos seus servicos e limitando a rentabilidade das maiores. Ou ainda em
mercados com excesso de capacidade, ha empresas que adotam politicas de dumping -

venda por precgos abaixo do custo, contra aquelas que ndo podem fazé-lo.

No transporte brasileiro de cargas, existe diversidade de estratégias de atuacdo. O caso
dos transportadores rodoviarios autdnomos ilustra esse aspecto. Eles praticam pregos
mais baixos do que os grandes concorrentes, decorrentes de menores custos fixos ou do

seu desconhecimento, em alguns casos, desdenhando da qualidade e da seguranca.

d) Barreira de Saida

Barreiras de saidas sdo fatores econémicos, estratégicos e emocionais que mantém as
companhias competindo em atividades mesmo que estejam obtendo retornos baixos, ou
até negativos, sobre seus investimentos (PORTER, 1986). Empresas nesta situacdo
podem recorrer a taticas extremas, afetando a atuacdo de outras empresas, gerando
perda de rentabilidade para todos e, consequientemente, aumentando diretamente a
concorréncia. As principais fontes de barreiras de saida sdo: ativos especializados,
custos fixos de saida, inter-relagdes estratégicas, barreiras emocionais e restri¢coes de

ordem governamental e/ou social.

Grandes empresas transportadoras, inclusive concessiondrias ferroviarias, possuem altos
custos fixos de saida, como por exemplo, os investimentos realizados em grandes
armazens e equipamentos de transbordo. Também para o transportador rodoviario
auténomo, segundo NTC e CEL (2002), existem barreiras de saida elevadas, devido a
dificil recoloca¢do no mercado de trabalho, em funcéo das suas baixas escolaridade e
formacdo técnica. Assim, a concorréncia no mercado de transporte de carga, mais
especifica no modo rodoviario, é afetada, pois atuam no setor um sistema de transporte,

que pratica precos para a subsisténcia, que acaba afetando toda a estrutura do mercado.

e) LimitagOes da Infra-estrutura
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No Brasil, existem restri¢cGes devidas as diferencas estruturais dos modos de transporte.
Enquanto o modo rodoviario possui uma malha bastante ramificada, que permite o
transporte de uma Unica modalidade no trajeto origem/destino, o0 modo ferroviario
possui uma infra-estrutura bastante deficitaria, como, por exemplo, falta de ramificacdes

e terminais de transbordo ineficientes.

Para FIGUEIREDO (2001), no caso das ferrovias, 0 mercado exige coisas que elas ndo
sdo capazes de fazer. Dentre outros, cita como necessidades ao mercado a superacao dos
seguintes problemas de infra-estrutura ferroviaria: aumento da velocidade, maior
capacidade dos vagoes e resolver a dificuldade de operacdo dentro de regides urbanas.
Acrescem-se as dificuldades inerentes a diferenca de bitolas e os problemas logisticos
consequentes da ma localizacdo dos terminais. Todos esses problemas acabam
reduzindo também a possibilidade de configuragcGes intermodais envolvendo as

ferrovias.
5.2.1.2.1. Resumo da Forca Intensidade da Rivalidade entre os Concorrentes

Quanto a forca “Intensidade da Rivalidade entre os Concorrentes”, verifica-se uma
intensa concorréncia no setor de transporte terrestre de cargas envolvendo grande
quantidade de competidores rodoviarios, o baixo custo de mudanca para os clientes,
divergéncias de estratégia, pelos altos custos de saida do mercado e pelas limitacGes da

infra-estrutura.

Constata-se que a competicdo no transporte rodoviario é predatoria por conta das
distor¢des do mercado: a falta de recursos financeiros, que se apresenta na necessidade
de transportadores de cobrir despesas inadiaveis e na dificuldade de saida para outra

profissao.

5.2.1.3. Pressdo dos Servicos Substitutos

Conforme PORTER (1986), a importancia da Pressdo dos Servigos Substitutos explica-
se pela possibilidade de aparecimento de industrias que venham a competir com novos
produtos, pois novidades afetam a elasticidade global da Demanda. A Pressdo dos

Servigos Substitutos é delineada por: custos de mudanca, propensdo do comprador a
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trocar de fornecedor e preco-desempenho relativo dos produtos substitutos x
concentracdo de empresas (PORTER, 1986).

No caso do transporte de cargas, servigos substitutos se apresentam sob a forma de
diferenciacdo de precos, do aumento da velocidade, de maior regularidade, de mais
garantias de entrega e de menor tempo de viagem, entre outros atributos. Trens
dedicados, com vagdes exclusivos para determinados tipos de carga, com horarios fixos
de embarque e desembarque, sem custos adicionais, sdéo um exemplo de servigo

substituto oferecido pelas empresas ferroviérias.

Conforme MELLO (2001), a concorréncia no setor de transporte terrestre de cargas,
principalmente rodovirio, é "grande e a tendéncia é crescer ainda mais com a chegada
de grandes grupos estrangeiros que atuam no setor”, com novas solugdes logisticas.

Assim, esta tendéncia também deve ser considerada como uma pressdo no mercado.

Assim, a Forga dos Servigos Substitutos incide na concorréncia no setor de transporte de
carga, aumentando-a, devido a variedade de servicos ofertados, sejam tipos de servicos
ou grupos logisticos estrangeiros e, para o cliente, a inexisténcia de custos de mudanca

de transportador.

61



5.2.1.4. Poder de Negociacdo dos Compradores

PORTER (1986) diz que quanto maior o poder de negociacdo dos clientes, menor a
rentabilidade da inddstria. A forca relativa dos clientes é, portanto, explicada pela sua
capacidade de negociacdo com a industria. PORTER (1986) refere-se, entdo, aos
compradores como um competidor da industria forcando a reducéo dos precos, a oferta

de melhores servicos e reavivando a rivalidade entre as empresas.

Compradores de grandes volumes possuem uma alta participacdo nesta forca
competitiva, principalmente se a industria se caracteriza por possuir custos fixos altos,
que pressionam o interesse da manutencdo da capacidade produtiva. A Pressdo de
Negociacdo dos Compradores também se expressa quando o produto oferecido afeta
significativamente os custos para o comprador, acarretando uma negociacao para o

menor preco e de forma mais seletiva.

Outras formas de poder de barganha dos compradores se manifestam quando os
produtos oferecidos sdo padronizados. Quando de baixa renda, buscam a reducdo dos

seus custos. Eles jogam, entdo, as empresas umas contra as outras.

PORTER (1986) menciona que outro fator desta forca consiste em consumidores que
sdo "uma ameaca concreta de integracao para trds" - possuem conhecimento detalhados
dos custos envolvidos na industria, com isso podem prever a rentabilidade da industria e
negociar melhores precos. Esta situacdo, como serd mostrado a seguir, consiste numa

forma de presséo no transporte ferroviéario.

No transporte de cargas, a influéncia dos clientes se manifesta na competicdo. O
mercado dos compradores de grandes volumes, alem de limitado em quantidade, é
caracterizado por empresas de transporte que possuem custos fixos altos, por oferecer
servigos praticamente idénticos e pelo fato que o transporte tem significativa

importancia no célculo do preco final do produto.

No caso do transporte ferroviario, a presenca de empresarios de siderdrgicas e
mineradoras como acionistas € de relevante importancia, pois se confundem as posicoes
de cliente e de fornecedor do servi¢o. Ou seja, os clientes possuem conhecimento dos

custos envolvidos no servico, podendo realizar a chamada integragdo para tras, que
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consiste na negociacao com o transportador, sabendo praticamente, a sua rentabilidade.

5.2.1.5. Poder de Negociacéo dos Fornecedores

Os fornecedores também exercem influéncia na negociagdo sobre os participantes da
indUstria. Entende-se que quanto maior a forca dos fornecedores em modificar a
quantidade dos bens ou servicos fornecidos, menores os lucros da industria (PORTER,
1986). "Trata-se da forca demonstrada pelos fornecedores ao negociar com 0s
compradores, ameacando elevar 0s precos ou reduzir a qualidade dos servigcos"
(LOBATO et al., 2003).

Para analisar a forca competitiva Poder de Negociacdo dos Fornecedores no transporte
de cargas deve-se caracterizar os fornecedores. Sao prestadores de servigo de
manutencdo dos veiculos e vias, produtores de equipamentos, concessionarias de
veiculos. Neste caso, 0s transportadores passam a ser 0s consumidores. Na analise do
poder de negociacdo dos fornecedores considera-se o tipo de relacionamento

estabelecido entre os fornecedores desses servicos e 0s transportadores.

Dentre os elementos estruturais mencionados por PORTER (1986) desta forca no
transporte de carga, encontram-se 0s custos de manutencgéo, de grande importancia na

formacéo do preco final do frete.

No entanto, a pressdo dos fornecedores consegue ser amenizada devido a baixa
diferenciacdo da prestacdo de servicos e aos baixos custos de mudanca de fornecedores

para os transportadores.

Esta forca, no entanto, se constitui numa impedancia para o transporte ferroviario, pois a
industria nacional de material e equipamentos ferroviarios nao consegue atender aos

pedidos das concessionarias.

Conforme O ESTADO DE SAO PAULO (2001), o Sindicato da Industria de Material e
Equipamento Ferroviario (SIMEF) aponta crescimento de 600% de 1996 a 2001.
Afirma que a industria nacional vinha suportando os pedidos e que a situacdo ainda nao
tinha se agravado devido ao fato de que as principais ferrovias mantém oficinas para

restauracédo de vagdes obsoletos herdados da RFFSA.
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No caso de locomotivas, trilhos e equipamentos de sinaliza¢do, que ndo sdo produzidos
pela inddstria nacional, a saida é a importacéo ou a reforma. A Unica fabricante nacional
de locomotivas, a Gevisa, subsidiaria da GE, esta com os galpBes abarrotados de

Servigos, no entanto, somente trabalha com a recuperagéo de locomotivas usadas.

O que existe no caso ferroviario € uma industria de materiais e equipamentos em
reerguimento, apds a concessdo da operacdo ferroviaria, que recebeu uma demanda
acima do que vinha tendo no periodo pré-concessao e, que pode vir a negociar com as

concessiondrias em funcao da lei de mercado de oferta versus procura.

5.2.2. Resumo da Andlise do Ambiente Competitivo do Setor de Transporte

Terrestre de Cargas

O modelo das cinco forcas de Porter permitiu a analise do ambiente competitivo do
setor de transporte terrestre de cargas. As forgas indicaram os elementos estruturais que

incidem na concorréncia do mercado.

A forca Ameaca de Entrada apontou a existéncia de barreiras a participacdo de novos
competidores. Dentre as caracteristicas, destaca-se a economia de escala, as baixas
margens de lucro, a necessidade de recursos financeiros. Relevante nesta forca, também,
a questdo dos competidores atuarem no mercado com diferentes restricdes

governamentais.

A investigacdo mostrou, ainda, uma intensa competicdo no setor, motivada pela
pulverizacdo de transportadores rodoviarios, pela diferenca de interesses entre 0s modos
ferroviario e rodoviario, atuando ndo como parceiros, mas como adversarios, e pelas

limitacGes da infra-estrutura de transportes, de uma forma geral.

Entende-se que uma das principais causas do inchamento do setor de transporte
rodoviario de cargas consiste na combinacdo de problemas externos a ele, como a alta
taxa de desemprego, e a fatores internos, como a falta de regulamentacao e as barreiras

de saida.

Os clientes também possuem destaque no ambiente competitivo. Como sdo poucos e
compradores de grandes volumes, e o transporte se constitui num insumo importante na
formagédo do custo final de seus produtos, eles forcam a concorréncia por menores

precos, “jogando” os competidores uns contra 0s outros.
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A anélise da forca Produtos Substitutos mostrou que existe um baixo custo para troca de
transportadores rodoviarios e que as empresas vem buscando enfrentar a concorréncia
com o desenvolvimento de pesquisas para a melhoria da satisfacdo dos clientes e para a
implantacdo de novas tecnologias.

Quanto ao poder de negociacdo dos fornecedores, verificou-se que a principal
incidéncia consiste na representatividade destes no calculo do frete. No entanto, devido
a quantidade de prestadores de servico e aos baixos custos de mudancga, consegue-se

reduzir esta pressao.

Conhecidas as forgas da estrutura do mercado de transporte de carga, partiu-se para o
entendimento da forma de atuacdo das concessionarias ferroviarias no setor. No capitulo
a seguir, "entra-se" na gestdo estratégica das concessdes, procurando entender como as

empresas buscam superar as forgas competitivas e obter rentabilidade no setor.
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6. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DAS CONCESSIONARIAS
FERROVIARIAS BRASILEIRAS

Este capitulo apresenta o planejamento estratégico das concessionarias ferroviarias
brasileiras. Procurou-se entender a forma de sua atuacdo diante dos anseios de

fortalecimento ou crescimento no mercado de transporte de cargas.

Entrando-se no ambiente interno das concessionarias, pesquisou-se 0 posicionamento
das concessionarias ferroviarias através do modelo das Cinco Forcas de PORTER
(1986). Visou-se entender como as empresas se posicionam no mercado. Esta
investigagdo consistiu de um questionario com diretores ou gerentes das concessionarias
ALL - América Latina Logistica S.A., MRS Logistica S.A., FCA — Ferrovia Centro

Atlantica, Brasil Ferrovias e CFN — Companhia Ferroviaria do Nordeste.

O questionario, de 28 perguntas, conforme o modelo apresentado no Anexo |, teve o
intuito de captar a visdo de cada empresa diante das ameacas e oportunidades no
mercado de transporte de carga brasileiro e classificar os seus pontos fortes e fracos em
relacdo a sua competitividade. Inicialmente, solicitava-se uma caracterizacdo descritiva
da empresa, compreendendo o nimero de colaboradores, os setores de atuacao, o porte
da empresa no segmento e 0s principais produtos transportados.

Na fase seguinte da pesquisa, procurou-se entender o posicionamento da empresa
ferroviaria diante das cinco forcas de PORTER (1986). As respostas pretenderam fazer
as empresas identificarem quais sdo o0s seus pontos fortes ou vantagens diante da analise

das forcas do mercado.

Por fim classificaram-se as concessionarias segundo a tipologia das Estratégias
Genéricas, também propostas por Porter (1986): Lideranca no Custo Total,
Diferenciacdo e Enfoque (em Custo ou em Diferenciacdo). Foi possivel distribuir as
empresas de acordo com as suas caracteristicas e 0 mercado de atuagdo, estabelecendo

correspondéncias com os resultados obtidos apds a implantacao das concessoes.
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A concluséo deste capitulo se realiza com um modelo econométrico, em que se testou a
receita bruta das concessionarias em funcdo do volume transportado, da quantidade de
funcionérios e da quantidade de investimentos acumulados. Constatou-se que o modelo

obteve resultados estatisticos significativos.

6.1. Ameacas e Oportunidades no Ambiente Externo

Para OLIVEIRA (2001), as oportunidades sdo "forcas ambientais incontrolaveis pela
empresa que podem favorecer sua acdo estratégica, desde que conhecidas e aproveitadas
satisfatoriamente enquanto perduram”. As ameagas também consistem em forcas
ambientais, s6 que criam "obstaculos a acdo estratégica, que podem ou néo ser evitadas,

desde que reconhecidas em tempo habil".

De um modo geral, as oportunidades do modo ferroviario se referem a necessidade do
aumento da competitividade das exportagfes. Para melhorar a posicdo competitiva do
Brasil no comércio exterior, € necessario um sistema de transportes de cargas eficiente,
com baixo custo, devido a importancia do custo transporte na formacdo do valor do
produto. Conforme DAVID (1996) este custo pode ser reduzido com a combinacgédo de
transportes, a intermodalidade. O aumento das exportagdes, a necessidade da
combinacdo de transportes e a melhoria da eficiéncia dos portos criam um circulo com

uma perspectiva importante para o futuro ferroviario.

Menciona-se, conforme citado no Capitulo 5, as perspectivas de direcionamento de
investimentos do poder federal no setor de transportes para as modalidades
transportadores de grandes volumes, principalmente para 0 modo ferroviario. Segundo
KANASHIRO (2003), no ano de 2003 os investimentos nas ferrovias superardo o das

rodovias.

As melhorias para a sociedade, a partir de uma melhor utilizacdo das ferrovias, sdo
ainda dificeis de medir, mas j& vém sendo analisadas em outros paises, que se
preocupam com o desenvolvimento de recursos sustentaveis. Tomando como base
LAIRD (1998), pode-se listar as possibilidades de ganhos com a utilizacdo da ferrovia:
reducédo de cargas nas rodovias, possibilidade de aumento de velocidade e economia de
combustiveis, ou seja, de gases poluentes e do gasto de recursos naturais.

Figura 9: As Oportunidades do Transporte Ferroviario
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A rodovia, por suas caracteristicas geométricas e de dimensionamento de pavimentagao
e, por ser utilizada por outros sistemas de transportes além do de cargas, possui
restricdes quanto ao peso das cargas transportadas e a velocidade de transporte. Essas
impedancias podem ser capitalizadas em beneficio do modo ferroviério, devido as suas
caracteristicas, para tornd-lo mais competitivo. A questdo da velocidade é exatamente
uma dificuldade do sistema ferroviario brasileiro, sendo uma questao prioritaria para as

concessionarias.

Dentro desse contexto de dificuldades de expansdo rodoviaria, deve-se também
mencionar a capacidade de suporte de cargas das estradas. Em decorréncia da
degradacdo do sistema ferroviario brasileiro, cargas com caracteristicas ferroviarias
passaram a ser transportadas por rodovias. Com isso, as estradas se deterioram,
tornando-se perigosas e arriscadas. A utilizagdo mais intensa das ferrovias possibilita o
aumento da quantidade de carga por viagem e a reducdo desses deslocamentos pelas
rodovias. Essa reducdo influi diretamente na diminui¢cdo do nimero de acidentes e de

congestionamentos.

Outro ganho substancial se refere a reducdo de consumo de combustiveis e, em

consequiéncia, dos gases poluentes. A ferrovia consegue reduzir em mais de cinco vezes
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a quantidade de combustivel, em relagdo as rodovias (LAIRD, 1998). Em tempos de
racionalizacdo da utilizacdo de recursos sustentaveis e diminuicdo da emissdo de gases
poluentes, esta caracteristica pode influenciar na escolha ou na prioridade de um modo
de transporte em relacdo aos demais.

Quanto as principais ameacas ao crescimento do modo ferroviario na matriz de
transportes nacional, citam-se 0s momentos de instabilidade politica, como a troca de
governo e, econdmica, altas taxas de juros internos, altas taxas de desemprego e

frequientes variagdes cambiais.

Em resumo, apesar do aumento geral do transporte ferroviario de cargas, para que essa
tendéncia seja mantida, além de continuar lutando para operar com maior eficiéncia, as
concessiondarias possuem como desafios: aumentar o nivel de investimentos, para
atender a expansdo da demanda; propor-se a operagcdo combinada com outros modos de
transporte, para suprir as necessidades dos novos clientes; agregar novos clientes e suas
cargas, de modo a aumentar sua rentabilidade; aumentar a confiabilidade da operacéo

ferroviéria e solucionar os problemas de interface do sistema.

6.2. A Gestdo Estratégica Ferroviaria no Ambiente Competitivo do Transporte de

Carga

Para a verificacdo do posicionamento das Concessionarias Ferroviarias no ambiente
competitivo do transporte de carga, 0 conhecimento de como o0s gerentes e diretores
entendem a ferrovia no mercado, quais sdo os pontos fortes e fracos da modalidade, as
suas vantagens e desvantagens, foi realizado um questionéario, apresentado no Anexo |,
com o departamento de planejamento das concessionarias. A metodologia utilizada para
elaboracdo deste foi 0 conceito das 5 Forcas de PORTER (1986), exposto no capitulo 3.

A seguir expde-se a consolidacao das respostas ao questionario.

6.2.1. Ameaca de Entrada

Como visto no capitulo anterior, o setor de transporte terrestre de carga se caracteriza
pela presenca de barreiras de entrada, devido & necessidade de economias de escala, de
recursos financeiros para montagem de terminais de transbordo ou centros de

distribuicéo, fidelizacao dos clientes ao modo rodoviario e a politica regulatoria.
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Em resposta ao questionario, as concessionarias ferroviarias brasileiras foram unanimes
em apontar a economia de escala e o valor do preco do transporte sobre trilhos como
pontos fortes para superar a barreira de entrada. J& a realizacdo das pontas (transporte
porta-porta) foi apontada como um dos pontos fracos da modalidade, exceto para
Empresa 2, que incorporou aos seus 0s servicos de uma empresa de transporte

rodoviario.

Tabela 10: Ameaca de Entrada - Posicionamento das Concessionarias

Concessionarias Empresal | Empresa2 | Empresa3 | Empresa4 | Empresa5
Forcas
Ameaca de Entrada
Economia de Escala P. Forte P. Forte P. Forte P. Forte P. Forte
Servico Diferenciado dos Demais P. Forte P. Forte P. Forte P. Fraco P. Forte
Valor do Frete P. Forte P. Forte P. Forte P. Forte P. Forte
Realizagdo das Pontas (porta-porta)l P. Fraco P. Forte P. Fraco P. Fraco P. Fraco

6.2.2. Intensidade da Rivalidade entre os Concorrentes

A anélise no Capitulo 5 mostrou uma intensa competicdo no setor de cargas, motivada
pela pulverizacdo de transportadores rodoviarios e pela diferenga de interesses entre 0s

modos ferroviario e rodoviario, atuando ndo como parceiros, mas como adversarios.

Conforme se verifica na Tabela 11, as empresas de transporte ferroviario se mostraram
uniformes em apontar como vantagem para a modalidade o valor do frete, como ja
citado como uma das formas de superar as barreiras ao aumento do mercado do

transporte ferroviario.

Tabela 11: Intensidade de Competicdo - Posicionamento das Concessionarias

Concessionarias

Empresal | Empresa?2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5
Forcas
Intensidade de Competicdo entre os concorrentes
Valor do Frete P. Forte P. Forte P. Forte P. Forte P. Forte
Produtos diferenciados Vantagem Vantagem Vantagem Desvantagem Vantagem
Baixos custos fixos Desvantagem Vantagem Desvantagem Vantagem Desvantagem
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Ressalta-se que a Empresa 2 e a Empresa 4, empresas que Se apresentaram como
transportadoras de carga geral, informaram que possuem como vantagem 0s baixos

custos fixos, diferentemente do exposto pelas outras concessionarias.

Outra caracteristica analisada foi a oferta de um servigo diferenciado para o mercado.
Exceto a Empresa 4, as outras empresas declararam que entendem como vantagem para

0 modo ferroviario a diferenciacdo do seu servico.
6.2.3. Pressdo dos Servigos Substitutos

A existéncia da pressao dos servicos substitutos se configura pela facilidade de troca de
transportador e a oferta de servicos diversificados.

Diante dessa pressdo, as concessionarias ferroviarias classificaram seus servi¢cos como
indispensaveis ou com regular importancia para o cliente, pois entendem que, em
média, 65% do volume das suas cargas necessitam exclusivamente de seus servigos,

sem possibilidade de mudancga do modo de transporte.

Identificou-se, ainda, que as concessionarias trabalham para atender as necessidades de
novos clientes e desenvolver novas solugdes para o mercado potencial. Com o enfoque
da forca dos Produtos Substitutos, elas pesquisam novos servigos e a implantacdo de
novas tecnologias, tais como, sistemas de acompanhamento e monitoramento de cargas,

de informacéo e de atendimento aos clientes.

Tabela 12: Servicos Substitutos - Posicionamento das Concessionarias

Concessionarias
Empresal | Empresa2 Empresa 3 Empresa4 | Empresa5
Forgas
Produtos Substitutos
Pesquisa de novos senicos P. Forte P. Fraco P. Fraco P. Forte P. Fraco
Implantac&o de novas tecnologias P. Forte P. Forte P. Fraco P. Forte P. Forte
Importancia do Senico para o cliente| Imprescindivel | Imprescindivel | Passivel de Mudanga | Imprescindivel | Imprescindivel

6.2.4. Poder de Negociacdo dos Compradores

O vinculo entre os clientes e as empresas se evidenciou nas respostas, como mostra a
Tabela 13: as concessionarias foram unanimes em informar que seus clientes séo

imprescindiveis para as empresas.
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No entanto, em referéncia a forma de atuacdo no mercado, verifica-se que enquanto a

Empresa 1 e a Empresa 5 informaram que transportam para um numero reduzido de

clientes, que tem ciéncia dos custos de transporte e possuem identificagdo com a marca,

as restantes possuem uma carteira diversificada dos consumidores e com, no maximo,

alguma nocdo dos custos.

Tabela 13: Pressdo dos Consumidores - Posicionamento das Concessionarias

Concessionarias

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5
Forcas
Poder de Negociacdo dos Consumidores
Carteira de Clientes Restrita Diversificado Diversificado Diversificado Restrita

Importancia dos Clientes para a empresa

Imprescindiveis

Imprescindiveis

Imprescindiveis

Imprescindiveis

Imprescindiveis

Conhecimento dos custos de transporte

Completa

Nogéo dos custos

Nocéo dos custos

Nenhuma

Completa

Identificagdo com a marca

Alta

Alta

Média

Baixa

Alta
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6.2.5. Poder de Negociagdo dos Fornecedores

Dentre os elementos estruturais mencionados por PORTER (1986) como atuantes nesta
forca, encontra-se 0 custo de manutencdo como um instrumento de pressdo dos

fornecedores dos transportadores de carga.

As respostas ao questionario confirmam a forte relacéo existente entre os fornecedores e
as concessionarias, seguindo a tendéncia mencionada por LOBATO et al. (2003) de
maior integracdo, a partir do estabelecimento de parcerias de longo prazo que sejam
mutuamente benéficas. Ou seja, existe uma interdependéncia entre ambos os lados da

mesa.

Tabela 14: Pressdo dos Fornecedores - Posicionamento das Concessionarias

Concessionarias

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa5

Forcas
Poder de Negociagéo com Fornecedores

Carteira de Fornecedores Restrita Diversificados Diwersificados Média quantidade Restrita
Importancia da empresa para os fornecedores Imprescindivel Regular importancia Imprescindivel Regular importancia | Regular importancia
Importancia dos fornecedores para a empresa Imprescindivel Passivel de Mudanca| Passivel de Mudanga Imprescindivel Imprescindivel
Possibilidade de troca de fornecedores Relativa dificuldade | Relativa dificuldade Relativa Dificuldade | Relativa dificuldade | Relativa dificuldade
Caracteristica dos Senicos dos fornecedores Similares Similares Similares Similares Similares

No entanto, 0 que se constata, apds a concessao, é que os fornecedores, na verdade, se
constituem numa impedancia para o transporte ferroviario de cargas, pois existe a
incapacidade da industria nacional de material e equipamentos ferroviarios em atender

aos pedidos das concessionarias.

6.3. Os Pontos Fracos do Modo Ferroviario - Resumo da Analise do Modelo das 5
Forcas (PORTER, 1986)

Da andlise das respostas ao questionario, pode-se verificar o posicionamento das
concessionarias ferroviarias no mercado de transporte terrestre de cargas. Constata-se
uma forma de atuacdo bastante diversificada das empresas. Enquanto algumas tém um
posicionamento mais agressivo de busca do cliente, com um planejamento estratégico
em longo prazo, buscando agir de forma diferenciada, em outras ainda se mantém a
gestdo operacional, se preocupando com o transporte do produto de seus acionistas ou

no mercado em que ndo interessa ao transporte rodoviario.
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A andlise mostrou que o ponto fraco das concessionarias ferroviarias ainda se mantém
na necessidade da realizacdo das "pontas™: tanto no movimento porta a porta, mas
também aos terminais de transbordo eficientes, que se constituem em altos custos fixos.
As outras dificuldades para o desenvolvimento do modo de transporte se referem ao seu

relacionamento com os clientes e fornecedores.

A analise da pressdo dos clientes mostrou algumas concessionarias ferroviarias
vulneraveis neste relacionamento. Verificou-se que as empresas possuem uma carteira
de clientes restrita e que estes Ultimos conhecem os custos delas, podendo assim
pressionar por melhores servicos/pregos.

PORTER (1986) menciona que "este poder de compra pode ser neutralizado quando as
empresas na industria ameacam realizar uma integracdo para frente na industria do
comprador”. No caso do transporte ferroviario, isto ocorreria quando as concessionarias
conhecendo os custos/lucros dos seus usudrios, entendendo-se a necessidade da sua
atividade para os clientes e a forma de atuacdo dos concorrentes, reverter esta pressao

de negociacao.

A seguir, realiza-se a analise da forma de atuacdo das Concessionérias, a partir da
classificacdo da forma de atuacgdo e dos resultados que as empresas obtiveram até 2001.

6.4. O Planejamento Estratégico das Concessionarias Brasileiras

Para a realizacdo da presente analise, classificaram-se as concessionarias ferroviarias

brasileiras segundo 0s seus objetivos, descritos a seguir:

- Frota de Apoio — TCP (Transportador de Carga Prdpria). Tem como
caracteristica o transporte estratégico para escoamento dos produtos de seus
acionistas. A medida de eficiéncia é o controle rigido de custos. Atuam com
uma restrita carteira de clientes, tendo como principais produtos transportados
minério de ferro e produtos sidertrgicos, que devido ao seu baixo valor

agregado dependem diretamente do transporte ferroviario.
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Em virtude das caracteristicas de seus principais acionistas e da forma como sao

gerenciadas, a Empresa 1 e a Empresa 3.

- Frota Comercial — ETC (Empresa de Transporte de Carga). Empresa que
precisa se mostrar competitiva no mercado, com eficientes sistemas de
operacdo e gestdo de frotas. “O transporte é o objetivo fim da empresa, que foi
legalmente constituida para a exploracdo comercial da movimentacdo de
cargas” (MELLO, 2001). Entre estas, classificam-se a Empresa 2, a Empresa 4

e a Empresa 5.

6.4.1. Estratégias Competitivas

Para se entender as estratégias ferroviarias, necessita-se associar a politica de negocios
implantada ao grupo de acionista detentor da malha. Por exemplo, como pode ser visto
na Tabela 15 a seguir, o consércio vencedor da antiga Malha Sudeste da RFFSA (Rede
Ferroviaria Federal S. A.), atual Empresa 1, € composto por empresas mineradoras,
siderurgicas e cimenteiras, que visam, principalmente, o transporte dos seus produtos ao

menor custo, assim como da Empresa 3.
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Tabela 15: Os Principais Acionistas das Concessfes Ferroviarias

Concessionaria

Consorcio Vencedor

Empresa 1

- CSN - Companhia Siderurgica Nacional

- Minerac¢des Brasileiras Reunidas S.A. - MBR

- Ferteco Mineracao S.A.

- Usiminas

- Gerdau S.A.

Empresa 2

- Banco Garantia (Varbra S.A.)

- Railtex Internacional Holding, Inc.

- Ralph Partners, Inc.

- Judori Adm., Empr. e Part. Ltda.

- Interférrea S.A.

- Brasil Private Equity

- Brasil Equity Invest lll

- Brazilian Equities Ltda.

Empresa 3

- Minerac¢do Tacuma Ltda.

- KRJ Participacfes S.A.

-VALIA - Fundacédo Vale do Rio Doce de Seguridade Social

- Carmo Participaces Ltda.

- CSN - Companhia Siderurgica Nacional

- CPP Patrticipacdes S.A.

- Transger

Empresa 4

- Cia Vale do Rio Doce

- CSN - Companhia Siderurgica Nacional

- Taquari Participacfes

Empresa 5
(parte)

- Noel Group, Inc.

- Brazil Rail Partners, Inc.

- Western Rail Investors, LLC.

- Bankamerica Internat. Invest. Corp

- DK Partners

- Chemcial Latin America Equity Ass.

Fonte: Paginas Eletrdnicas das Concessionarias em (2001)

Para investigar as estratégias adotadas pelas empresas concessionarias, realizou-se uma

simulacdo com os Ultimos dados disponiveis de producdo (GEIPOT, 2001a) e com o

valor das tarifas (ANTT, 2002), estabelecendo as principais receitas das empresas.

Elaborou-se a Tabela 16 a partir da producéo realizada pelas concessionarias no ano de
2000, a distancia média de transporte e o valor das tarifas, de acordo com a Ultima
atualizagdo (ANTT, 2002). Esclarece-se que uma simples andlise da receita bruta gerada
por cada produto n&o finaliza a questio porque os custos do transporte séo diferentes, de

acordo com as caracteristicas de cada produto. O ideal seria trabalhar com a receita

liquida gerada por cada mercadoria, mas estes dados ndo estavam disponiveis.
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Na Empresa 1, o minério de ferro produz uma receita bruta dez vezes superior a
segunda carga mais transportada, os produtos siderurgicos. Por sua vez, o transporte de
carga geral representa apenas 3% do seu faturamento (GAZETA MERCANTIL, 2001).
Essas constatacbes corroboram a afirmativa de que o principal transporte da
concessionaria é o do minério de ferro produzido por seus acionistas, ou necessario as

operacgdes de seus acionistas.

Na Empresa 3, 0s grdos geram a maior receita, apesar de, em peso, a movimentacdo de a
mercadoria ser inferior ao calcério, produto mais transportado em toneladas. A mesma
situacdo ocorreu no caso da Novoeste, que também faz parte da BrasilFerrovias: a soja

gerou a maior receita, apesar do menor volume.

Tabela 16: Simulacdo da Receita Gerada pelos Produtos mais Transportados (em

carga)
Carga Simulagéo Receita Gerada
concessionaria Ton Data Tarifa D'St(i(m)edla R$/Ton R$ x 10°
Empresa 1 66.070 406
Minério de Ferro 48.500 479 22,17 1.075.245,00
Produtos Siderurgicos 4.300 (02/07/02) 381 25,05 107.715,00
Carvao Mineral 2.770 112 8,21 22.741,70
Empresa 2 17.510 587
Soja 3.760 572 32,52 122.275,20
Farelos 3.560 (06/01/03) 466 28,44 101.246,40
Derivados de Petréleo 1.470 435 - -
Empresa 3 19.620 388
Graos 1.880 . 872 44,09 82.889,20
Calcario 4.060 men';':;a o 201 16,94 68.776,40
Produtos Siderirgicos 2.640 106 12,09 31.917,60
Empresa 4 1.370 518
Aluminio 290 69 5,27 1.528,30
- -~ (01/07/02)
Derivados de Petréleo 250 440 -
Empresa 5 14.360* 432
Soja 2.670 662 40,65 108.535,50
- " (01/07/02)
Derivados de Petréleo 1.570 382 22,87 35.905,90
Minério de Ferro 1.000 (01/10/99) 370 11,46 11.460,00
Bauxita 1.590 (01/07/02) 245 16,82 26.743,80

Fonte: dados do GEIPOT (2001a) e da ANTT (2003)
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Na Empresa 2, os derivados do petroleo sdo mercadorias mais transportadas e a maior

receita € a dos granéis solidos.

Pela malha da Ferroban (Ferrovias Bandeirantes), atualmente pertencente a
BrasilFerrovias, o principal produto transportado é a soja. Apesar do seu volume total
em peso ser apenas 30% maior, sua receita € mais do que o dobro e o triplo do que o dos
derivados de petréleo e bauxita, respectivamente, a segunda e terceira mercadorias mais

movimentadas.

Para PORTER (1986), do ponto de vista estratégico, as condi¢Bes cruciais sdo o
posicionamento da empresa quanto as causas basicas de cada forga competitiva. Assim,
expbem-se, a seguir, as estratégias das empresas ferroviarias de transporte,

classificando-as segundo tipologia das trés estratégias genéricas de PORTER (1986).

6.4.1.1. Lideranca no Custo Total

Como mencionado no capitulo 3, a estratégia de lideranca no custo total tem como
objetivo tornar a empresa o produtor de menor custo, mitigando os valores operacionais,
sem descuidar da qualidade, através da combinacdo de solucdes econbmicas e

industriais.

Em resposta ao questionério, as concessionarias Empresa 4 e Empresa 3 classificaram a
reducdo de custos no mercado de grandes volumes ou diversificados como sua principal
estratégia. Conforme a Tabela 17, verificam-se as caracteristicas das empresas: ganhos

com economias de escala, valor do frete ofertado, além da diversificacdo dos clientes.
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Tabela 17: As Concessionarias que Buscam a Lideranca no Custo Total

Concessionarias
Empresa 3 Empresa 4
Fo rcas
Ameaca de Entrada
Economia de Escala P. Forte P. Forte
Valor do Frete P. Forte P. Forte
Poder de Negociacdo dos Consumidores
Carteira de Clientes Diversificado Diversificado
Importancia dos Clientes para a empresa Imprescindiveis Imprescindiveis
Conhecimento dos custos de transporte Nocéao dos custos Nenhuma
Identificagdo com a marca Média Baixa
Estratégia Competitiva
Principal Objetivo Reducgéo de Custos Reducgéo de Custos
Meta de Mercado de Atuacgéo - (Futuro) Diversificacdo Grandes Vol. /Diversif.

Devido ao diagndstico da amplitude do mercado de atuacdo, estas empresas foram

distribuidas no item de estratégia em lideranca de custos.

A partir desta classificacdo pode-se determinar medidas que as empresas ferroviarias

brasileiras precisam tomar para 0 aumento do seu desempenho na lideranca pelo custo

total:
- Investimentos em infra-estrutura e instalagdes de transbordo para ganhos em
escala;
- Aumento da aplicacdo de tecnologias de controle de posicionamento da carga;
6.4.1.2. Estratégia de Diferenciacéo

A estratégia de diferenciacdo se baseia na disposi¢do de um servigo diferenciado ao
mercado, de forma a criar algo de maior valor para o cliente, e, com isso, poder cobrar

mais.

A estratégia de oferecer vagdes exclusivos para determinados tipos de carga consiste

numa estratégia de diferenciacdo. S&o vagdes com servicos especiais, ou seja: regulares,
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com garantia de entrega e tempo de viagem. Sdo os chamados trens dedicados. Assim,

as ferrovias conseguem um preco-prémio, que cobre os custos adicionais.

Conforme JENSEN (1998), o mercado em que esses trens operam é de competicéo
menos acirrada, pois serve a uma demanda em que a posicao do transporte € menos
sensivel em relacdo ao custo do produto, ou seja, como o produto tem maior valor

agregado, o insumo transporte tem menor peso na formacéo final do custo do produto.

A Empresa 2 emprega esta estratégia. A empresa tem um servico de trens dedicados,
denominado Carrossel (NTC, 2002d), com horarios fixos para embarque, transbordo e
desembarque. Segundo NTC (2002b), a estratégia tem o objetivo cativar novos clientes
e aumentar as operagdes da empresa. Citam-se, ainda, outros servigos diferenciados
como o Full-Service, em que oferece a logistica completa porteira-porto para graos.
Para tal, a concessionaria incorporou uma empresa de transporte rodoviario e criou uma

unidade de negécios de operacao portuéria.

Tabela 18: A Concessionaria que Busca a Lideranca no Custo Total

Concessionarias
Empresa 2
For(;as
Ameaca de Entrada
Economia de Escala P. Forte
Valor do Frete P. Forte
Realizagdo das Pontas (porta-porta) P. Forte
Poder de Negociacdo dos Consumidores
Carteira de Clientes Diversificado
Importancia dos Clientes para a empresa Imprescindiveis
Conhecimento dos custos de transporte Noc¢ao dos custos
Identificagdo com a marca Alta
Estratégia Competitiva
Principal Objetivo Diversificagéo
Meta de Mercado de Atuacdo - (Futuro) Carga Geral

Esta estratégia de diferenciacdo da Empresa 2 promove uma posi¢do sustentavel para

obtencdo de retornos superiores no mercado. Segundo OLIVEIRA (2001), ela
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proporciona: protecdo contra a rivalidade intensa de outros concorrentes, pois cria
lealdade dos clientes em relacdo a marca e protecdo contra clientes poderosos,
impedindo a proliferacdo de alternativas comparaveis, reduzindo o poder de pressao
desses clientes. A lealdade em relacdo & marca também produz uma prote¢do contra a
entrada de novos concorrentes, pois os forca a suplantar esse obstaculo, se quiserem

assumir também uma posicdo sustentavel em longo prazo.

Em sua estratégia de diferenciacdo, a Empresa 2 emprega 0s seguintes métodos:

- Desenvolvimento da imagem da marca;

- Realizacdo de trens e servigos por encomenda;

- Investimentos em marketing e vendas do servico;
- Incentivo a inovacéo;

- Fortalecimento da marca junto aos seus recursos humanos;

Obtencdo de imagem de exceléncia, obtida com a préatica da intermodalidade.

6.4.1.3. Estratégia de Enfoque (em custo ou diferenciagao)

Esta estratégia visa restringir o escopo dos servicos a apenas um grupo consumidor ou
comprador. Para tal, parte-se da suposi¢cdo de que uma empresa é capaz de atender ao
seu alvo estratégico mais efetiva ou eficientemente do que seus concorrentes, que se
comportam de forma mais ampla. Assim, melhor satisfard as atividades do alvo
particular, com custos mais baixos. Ela é diferente por se apoiar na escolha de um
ambiente estratégico especifico: escolhe um segmento ou grupo da industria e adapta o
servigo para melhor atendé-lo.

Segundo OLIVEIRA (2001), a estratégia de enfoque € adotada nos casos "em que 0s
concorrentes sejam menos poderosos”, como 0 caso de minérios, em que as ferrovias
possuem as melhores caracteristicas técnicas para o seu transporte. Como uma das

vantagens competitivas desta estratégia € o ganho com a economia de escala, os trens,
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ao transportar maiores quantidades de carga do que os caminhdes conseguem reduzir os

seus custos unitarios (por unidade de carga transportada).

Tabela 19: As Concessionarias que Buscam o Enfoque

Concessionarias
Empresal Empresa5
Forcas
Ameaca de Entrada
Economia de Escala P. Forte P. Forte
Valor do Frete P. Forte P. Forte
Poder de Negociagcédo dos Consumidores
Carteira de Clientes Restrita Restrita
Importancia dos Clientes para a empresa Imprescindiveis Imprescindiveis
Conhecimento dos custos de transporte Completa Completa
Identificacdo com a marca Alta Alta
Estratégia Competitiva
Principal Objetivo Reducéo de Custos Reducéo de Custos
Meta de Mercado de Atuacéo - (Futuro) Grandes Vol. /Diversif. Grandes Volumes

Apesar da decadéncia do setor ferroviario durante as décadas de 60 a 90, DAVID
(1996) ressaltou “as estratégias de sobrevivéncia” adotadas pelas ferrovias durante o
periodo de escassez de recursos. A estratégia de transporte especializado foi baseada em
enfoque na diferenciacdo do servico: reduziu-se a gama de produtos transportados,
desativou-se o transporte de passageiros de longa distancia e suprimiu-se o transporte de
encomendas e pequenas expedicdes, para dirigir 0s recursos para 0 transporte de

granéis, como minério de ferro e derivados do petroleo e cimento (DAVID, 1996).

Apds as concessdes, as concessionarias Empresa 1 e Empresa 5 séo classificadas com a
estratégia de enfoque em custos, devido a se restringirem, principalmente, ao transporte

de produtos siderurgicos e minério ( Empresa 1) e granéis agricolas (Empresa 5).

AEmpresa 5 se classificou, segundo as respostas ao questionario, com a estratégia de
lideranca em custos, tendo como meta a atuacdo no mercado de grandes volumes, com

uma reduzida carteira de produtos transportados.
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Menciona-se, por exemplo, segundo NTC (2002b), o acordo estabelecido entre as
citadas ferrovias visa o0 estabelecimento de dois grandes corredores para exportacdo:
Corumba-Santos e Rondonopolis-Santos, nos quais, embora aumentando a distancia de
transporte para 750 km, reduzem o custo de transporte de soja em 30% do que o

realizado pelo transporte rodoviario.

A estratégia da Empresa 1 € de enfoque em custos, devido a amplitude de sua atuacao se
restringir ao transporte de cargas de seus acionistas, empresas tradicionais do setor de
mineragdo. Em resposta ao questionario, corroborando a classificacdo de sua estratégia,
a Empresa 1 mencionou que as suas metas consistem em atender a demanda de seus
acionistas no segmento de carga pesada e conquistar novos nichos de carga geral, com
uma politica de custos baseada principalmente na reducdo de seus maiores custos, o0s de

combustivel e de manutencéo.

6.5. Avaliacdo das Estratégias

Segundo LOBATO et al. (2003) para se atuar num ambiente competitivo que se torna
cada dia mais complexo, as empresas necessitam de respostas do seu controle
estratégico (setor da empresa responsavel pela determinacdo da forma de atuacdo no
mercado) gerando competéncias e conhecimentos para a organizagao. Para a analise dos
resultados estratégicos, utilizou-se trés medidas: a financeira, com a avaliacdo da receita
auferida sobre a despesa; da utilizacdo dos ativos, a partir da evolugdo dos
investimentos; e da reducgdo de custo e melhoria da produtividade, através da evolucédo

da receita por funcionario.

6.5.1. Avaliacdo Financeira

Primeiramente, avaliaram-se os indicadores operacionais dos anos de 1999, 2000 e
2001. Para tal, calculou-se a Margem Bruta, a partir da diferenca entre a Receita
Operacional e a Despesa Operacional, dividida pela Receita Operacional. Os dados

foram obtidos a partir da pagina eletrdnica do - dos Transportes.
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Conforme se verifica na Figura 10, a Empresa 2 e a Empresa 1 apresentam evolucéo
positiva progressiva da margem bruta, enquanto que para a Ferroban e a Novoeste, a
margem bruta se reduziu, tornando-se, inclusive, negativa, apesar do aumento da receita
operacional. Por sua vez, a Empresa 4, desde 1999, ndo consegue reverter a tendéncia

de margem bruta negativa.

Figura 10: Evolugdo da Margem Bruta das Concessionarias
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Fonte: dados obtidos em MINISTERIO DOS TRANSPORTES (2002)

Esses comportamentos se explicam com a reducdo das despesas operacionais e dos
gastos com pessoal, tendo, como contrapartida, 0 aumento das despesas com materiais e

equipamentos.
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6.5.2. Os Investimentos

Outra forma de avaliacdo consiste na verificacdo da aplicacdo dos ativos permanentes
das empresas. No caso das concessionérias ferroviarias, estabeleceu-se uma comparagdo

com os investimentos previstos no contrato de concesséo e a sua evolugéo temporal.

A Tabela 20 mostra que a Empresa 1, a Empresa 2 e a Empresa 3 realizaram

investimentos acima do previsto, até o ano de 2001.

Tabela 20: Comparacgéo entre Investimento Previsto e Realizado (em milhares de

reais)
2000 2001 Acumulado (1997-2001)
CONCESSIONARIAS
Previsto | Realizado PIR Previsto | Realizado PIR Previsto | Realizado PIR
Empresa 1 71,07 | 105,74 |148,78%| 98,37 82,92 | 84,29% | 401,87 | 455,69 (11339%
Empresa 2 81,64 82,35 [100,87%| 71,52 76,42 |[106,85%| 286,84 | 352,04 (122,73%
Empresa 3 97,55 89,77 | 92,02% 88 143,87 |163,49%| 393,4 | 409,33 [104,05%
Empresa 4 15 8 53,33% 18 2,08 11,56% | 45,14 24,73 | 54,79%
Empresa5® | 167,14 | 104,94 | 62,79% | 124,25 | 6355 | 51,15% | 391,51 | 22554 | 57,61%

Obs: (1) O célculo do acumulado foi realizado a partir de 1998.
(2) O célculo do acumulado foi realizado a partir de 1999.
PIR = Quantidade Realizada/Quantidade Prevista

Fonte: dados obtidos em MINISTERIO DOS TRANSPORTES (2002)

6.5.3. Aumento da Produtividade

Segundo LOBATO et al. (2003), uma forma de analise da reducéo de custos e melhoria

da produtividade consiste na avaliagdo da receita por funcionario.

Realizou-se, entdo, a medida de desempenho das concessionarias a partir do
estabelecimento de correlagGes entre a evolucdo da produtividade da mao-de-obra. A
partir de dados obtidos na pagina eletronica do Ministério dos Transportes, pdde-se
avaliar a evolucdo da produtividade (milhares de TKU) e da receita operacional (RO)

por funcionario.
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Tabela 21: Produtividade por Funcionario

C Milhares de TKU/Funcionério RO (R$x 103) /Funcionério
Concessionaria
1999 2000 2001 1999 2000 2001
Empresa 1 526 724 784 11,1 14,2 17,1
Empresa 2 332 407 466 8,1 11,3 15,2
Empresa 3 264 258 254 6,9 7,3 7,7
Empresa 4 96 63 59 2,1 15 15
Empresa 5" 198 192 176 53 5,9 6,4
Empresa 5 ® 110 143 169 2,1 3,1 3,9
Empresa 5 ® 83 158 168 - 13,7 27,9

OBS: (*) Constituem-se de empresas formadoras da Concessionéaria Holding

Fonte: dados obtidos em MINISTERIO DOS TRANSPORTES (2002)

Conforme a Tabela 21, verifica-se o crescimento tanto em TKU, quanto em receita
operacional nas ferrovias Empresa 1, Empresa 2, Ferroban e Ferronorte. J4 a Empresa 3
e a Novoeste apesar do aumento da receita por funcionario, ndo aumentaram em TKU
por funcionario, podendo ser interpretado com a variagdo do valor da carga
transportada. Esta analise permite corroborar a afirmacdo da busca das concessionarias

pela reducéo dos custos, a partir da exceléncia operacional.

6.6. Resumo da Analise das Estratégias das Concessionarias Ferroviarias

A Figura 11 resume a forma de atuacdo das concessionarias em funcdo do mercado que
buscam abranger (mais aberto se fechando até o mais especifico), e da forma de buscar
a rentabilidade (menor custo ou a diferenciacdo). Constata-se que as empresas
concessionarias vém buscando rentabilidade atuando de forma diferenciada, e que esta

depende, principalmente, depende de como e por quem as empresas sdo geridas.
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Figura 11: Resumo das Estratégias das Concessionarias Quanto a Competitividade
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As politicas estratégicas ferroviarias desenvolvem-se na afirmacdo de atender as
necessidades dos clientes tradicionais, que, pelo que se verifica, se manterdo como sua
principal receita e, se houver continuidade nos investimentos, poderdo manter o seu
padréo de sustentacdo e crescimento, mesmo com o transporte de grandes volumes de

graneis.

Quanto ao transporte de carga geral, as perspectivas apontam para o crescimento nas
empresas que apresentaram estratégias de diversificagdo, ampliando tanto sua

participacdo na movimentacao de cargas, como suas margens de rentabilidade.

As medidas dos aspectos financeiros mostram a distorgdo existente entre as
concessionarias ferroviarias. Enquanto algumas vém obtendo crescimento, verificados
com 0 aumento da margem bruta, dos investimentos e da produtividade por funcionario,

em outras a realidade é bem diferente, com 0 acimulo de resultados negativos.

Finalizando a analise do planejamento estratégico realizado até a esta parte da tese, com
0 conhecimento do mercado do transporte terrestre de carga, dos concorrentes, da forma
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de atuacdo das concessionarias ferroviarias e os resultados obtidos até o momento,
complementou-se esta dissertacdo com um modelo econométrico que serve como uma

ferramenta de ajuda nas decisdes de planejamento das concessionarias.
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7. O MODELO ECONOMETRICO

Em complementacdo ao trabalho da analise das estratégias competitivas das
Concessionarias Ferroviarias, procurou-se elaborar um modelo econométrico, a fim de
verificar os resultados obtidos apds a concessdo e servir para o tomador de decisdo

estratégica como uma ferramenta para montagem de cenarios.

7.1. As Variaveis

As variaveis foram escolhidas em funcdo das que mais se referem ao planejamento
estratégico de uma empresa. Como resultado da fungdo, tém-se a Receita Operacional
Liquida (ROL). As outras varidveis podem ser separadas em: operacional, atraves da
quantidade de transportes, medido em TKU; financeira, mensurado a partir do volume
acumulado de investimentos realizado, em R$; e dos recursos humanos, medidos

diretamente da quantidade de pessoas.

Assim, a hipotese foi:

Rn=f(Tm, Im, Hm)

Rm: receita operacional liquida em R$;
Tm:quantidade de transporte em TKU,;
Im: volume acumulado de investimento em R$

Hm: quantidade de pessoas em unidades;

Rm =a Tm +a Im+ as Hm+ bl
Estimou-se que a ROL aumentaria com o aumento dos investimentos e da quantidade de

transporte e com a reducdo da quantidade de pessoas. Sendo a; a, € asz 0s coeficientes

das variaveis e b1 o coeficiente linear da funco.
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7.2 Modelo de Regressao

Para a avaliacdo do modelo, agregou-se os dados das 5 Concessionarias, nao se
preocupando em separar cada empresa, pois 0 objetivo do modelo é avaliar o

desempenho global do sistema.

O modelo inicialmente adotado foi o linear. Realizou-se regressbes também com o
modelo log-log (o log do regressor sendo uma funcgéo dos logs dos regressores). Sendo
que, em funcdo dos resultados do valor-p, optou-se pelo uso do modelo log-log, por

serem bem menores do que os obtidos no valor-p do modelo linear.

Figura 12: Resumo do Resultado da Regresséo - Modelo Linear

RESUMO DOS RESULTADOS

Estatistica de regressado

R mdltiplo 0,985255243
R-Quadrado  0,970727893
R-quadradoa 0,97038752
Erropadrdo  3151,893761

Observacdes 262
ANOVA
gl SQ MQ F F de significacéo
Regresséo 3 84997543487 28332514496 2851,950468 1,8844E-197
Residuo 258 2563084045 9934434,282
Total 261 87560627532
Coeficientes Erro padréo Stat t valor-P 95% inferiores  95% superiores  Inferior 95,0%  Superior 95,0%

Intersecéo 784,9605732 414,8789271 1,892023243 0,059607577 -32,01965255 1601,940799 -32,01965255  1601,940799
Investimentos 0,031109925 0,002005264 15,51413258 8,53298E-39 0,027161157 0,035058693 0,027161157  0,035058693
TKU 19,00317019 0,26766358 70,99647332 2,4529E-171 18,47608666 19,53025373 18,47608666  19,53025373
Funcionérios -0,304679471 0,188830663 -1,61350633 0,107856953 -0,676525105 0,067166164 -0,676525105  0,067166164
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Figura 13: Resumo do Resultado da Regressédo - Modelo Log-log

RESUMO DOS RESULTADOS

Estatistica de regressao
R mdltiplo 0,979348893
R-Quadrado  0,959124253
R-quadrado a 0,958645241
Erro padrao  0,107318147

Observagdes 260
ANOVA
gl SQ MQ F F de significagé@o

Regresséo 3 69,18237589 23,06079196 2002,294183 2,3225E-177
Residuo 256 2,948399288 0,011517185
Total 259 72,13077518

Coeficientes Erro padréo Stat t valor-P 95% inferiores 5% superiores Inferior 95,0% Superior 95,0%
Intersegéo 2,132629901 0,089977496 23,70181427 1,64318E-66 1,95543953 2,309820272 1,95543953 2,309820272

Varidvel X1 0,122936753 0,010151562 12,11013168 5,45836E-27 0,102945543 0,142927964 0,102945543 0,142927964
Varidvel X2 0,934615472 0,019633474 47,60316388 3,5518E-129 0,895951777 0,973279168 0,895951777 0,973279168
Varidvel X3 -0,342722682 0,034236149 -10,0105501 4,02487E-20 -0,41014305 -0,27530231 -0,41014305 -0,27530231

Andlise dos Resultados das Regressdes Iniciais dos Modelos Linear e Log-log:
a) O coeficiente de determinacédo, R?, que teve como resultado 0,97, significa que a
curva de ajustamento do modelo linear contém 97% dos valores observados e do

modelo log-log aproximadamente 96% .

b) Observando-se o resultado do F de significacdo, menciona-se que ndo se pode
afirmar que os modelos ndo estejam bem justados, pois, nos dois modelos, 0s

resultados do F de significagdo foram bem menores do que « /2=0,025.
c) Avaliando-se os resultados do Valor-p:

o Verifica-se que o valor-p do coeficiente linear do modelo linear foi maior do
que 0,05, o que ndo rejeita a hipotese nula. Enquanto que no modelo log-log,

como o resultado foi 1,64 x 10°°® a hip6tese ndo nula ndo pode ser rejeitada.

o Com relagdo ao valor-p das varidveis independentes Investimentos e TKU no
modelo linear, observa-se que os valores obtidos sdo menores do que o,
0,05.Assim, a hipdtese ndo nula ndo pode ser rejeitada. Quanto a variavel
Funcionarios, o valor de 0,10 € superior a 0,05, ou seja, a hipotese nula ndo

pode ser rejeitada.
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o Com relacdo ao valor-p das variaveis independentes no modelo log-log,
observa-se que os valores obtidos sdo menores do que o, 0,05.Assim, a

hipdtese ndo nula ndo pode ser rejeitada.

Deve-se mencionar que nivel de confianca utilizado para a avaliacdo do modelo foi de
95%. Outro valor poderia ser utilizado, entretanto escolheu-se este, pois nao se tendo
um historico da utilizacdo deste modelo, ainda ndo se pode determinar o valor correto

do nivel de confianca. Utilizando-se, assim, o nivel padrdo do programa Excell.

Em funcédo dos valores-p obtidos com as variaveis, optou-se em analisar o modelo log-

log.

Log Ry, =0,9346 Log Ty, + 0,1229 Log I,- 0,3427 Log Hy, + 2,1326

Transformando-se em;

—_ 0,9346 0,1229 -0,3427 2,1326
Rn= Tn X Im X Hn x 10

7.3 Andlise dos Sinais das Variaveis

Levando-se em conta que o modelo escolhido foi Log-log, sobre a influéncia na
alteracdo da Variavel Dependente, o importante é o valor do coeficiente. Para se
explicar a influéncia das Variaveis Independentes na Variavel Dependente foi realizada

a Tabela 22:
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Tabela 22: Relacdo Entre as Variaveis Independente e Dependente

Variavel Independente Coeficiente Variacao na Variavel Dependente

bn<1 Y aumenta

0< X <1 bh=1 Y se mantem
bn>1 Y diminui

X,=1 independente de b Y se mantém
bhn<1 Y diminui

Xn>1 bn=1 Y se mantém
bn>1 Y aumenta

O resultado esperado das Varidveis Independentes seria:

o Quantidade de Transporte TKU => quanto maior o TKU, maior a ROL. Como

seus valores sdo maiores do que 1, o coeficiente também deveria ser. O

resultado, + 0,9346, comprova o esperado.

o Investimentos Acumulados => quanto maior o valor de investimentos

acumulados, maior a ROL. Como seus valores sdo maiores do que 1, o

coeficiente também deveria ser. O resultado + 0,1229 comprova o esperado.

o Maior nimero de funcionarios => quanto maior a quantidade de funcionarios,

menor a ROL. Como seus valores séo maiores do que 1, o coeficiente deveria

ser maior. O resultado -0,3427 comprova o esperado.

7.4 Andlise da Violacdo das Hipdteses

O modelo foi testado quanto a multicolinearidade e a heterocedasticidade.

Inicialmente, testou-se a colinearidade entre as varidveis independentes. Os resultados,

conforme a Tabela 23, ndo foram representativos para o estabelecimento da

colinearidade entre as variaveis.
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Tabela 23: Verificacdo da Colinearidade entre as VVariaveis

Investimentos| TKU | Funcionarios
Investimentos 1 0,37 0,19
TKU 0,37 1 0,59
Funcionarios 0,19 0,59 1

Para a verificacdo da heterocedasticidade utilizou-se o teste do Goldfeld-Quandt com a
verificacdo do INV-F. Utilizando-se o programa Excel, calculou-se o valor do INV-F =
2,64 (probabilidade 0,05; gl1 3; gl2 263).

A verificacdo das variaveis foi realizada com a regressdo dos 111 primeiros e os 111
ultimos valores da amostra. Descartou-se 41 valores intermediarios que representam

15% da quantidade total da amostra.

Realizada as regressdes dos 111 primeiros e ultimos valores, separadamente, calculou-
se 0 somatorio dos quadrados dos residuos. Para os resultados referentes aos valores dos
Investimentos Acumulados e do TKU, dividiu-se o valor do somatério dos quadrados
dos residuos da regressdo dos maiores valores pelo valor do somatoério dos quadrados
dos residuos da regressao dos menores valores. Para os valores da variavel
Funcionarios, que possui um sinal negativo, realizou-se a divisdo inversa, o valor do
somatorio dos quadrados dos residuos da regressdo dos menores valores pelo valor do

somatorio dos quadrados dos residuos da regressdo dos maiores valores.

Os resultados mostram que todos os valores foram abaixo do INV-F, assim pode-se

afirmar que a hipotese da ndo existéncia da Heterocedasticidade ndo pode ser rejeitada.

Figura 14: Verificacdo da Heterocedasticidade

Resultados
Investimentos 0,3549
TKU 0,1659
Funcionarios 1,5069
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R, = T,09346y | 01220y 1, -0.3427, 121326
Com relagéo a elasticidade, verifica-se:

T, Volume de Transporte (TKU) = 0,9346 < 1, pouco elastico;
Im, Investimentos Acumulados (R$) = 0,1229 < 1, pouco elastico;

Hmm, Quantidade de Funcionarios (UN) = 0< -0,3427< -1, pouco elastico.

O resultado da analise da elasticidade mostra que as variaveis tém resultado pouco
elastico na explicacdo da Receita Operacional Liquida, o que ndo invalida o modelo.

7.5 Conclusdes sobre o Modelo

A partir dos resultados da verificacdo das variaveis, conclui-se que se pode afirmar que

0 modelo esteja bem ajustado.

O modelo final foi, entdo:

- 0,9346 0,1229 -0,3427 2,1326
Rn= Tn X Im XHm x 10

O resultado deste modelo mostra que o aumento do volume de transporte e dos
investimentos e com a reducdo da quantidade de funcionarios, a receita liquida das

concessionarias tende a aumentar.

Como politica para 0 aumento da receita menciona-se que o modelo estudado mostra,
dentre as outras variaveis, 0 aumento da quantidade de TKU (toneladas transportadas
por quilémetro util). Este aumento ndo sé deve se desenvolver pela busca de mais
clientes na distancia atualmente praticadas, como também pelo aumento da

quilometragem util.

Como mencionado no Capitulo 5, constatou-se que a distancia média das cargas no
transporte ferroviario brasileiro, mesmo apds a concessdo, em 2000, se restringia entre
0s 400 e os 600 km.

95



A questdo da distancia de transporte consiste no fato de que, segundo CASTRO (2000),
o mercado mais rentavel para a ferrovia é o transporte de longa distancia - acima de
1000km, onde os custos ferroviarios representam menos do que a metade dos custos
rodovidrios, propiciando margens comerciais compativeis com os altos custos fixos de
exploracdo desse segmento. Condicdo estabelecida, pois quanto maior a extensdo do
percurso menor serd a incidéncia dos custos fixos, por exemplo, de terminais por
toneladas-quildmetro util (CASTRO, 2003). Assim, reduzindo-se os custos fixos por

TKU, conseqiientemente, aumenta-se a ROL.

Quanto a variavel quantidade de funcionarios, menciona-se o fato de que apds o inicio
da Concessao, as empresas buscaram modificar o quadro de funcionarios dos tempos da
estatizacdo ferroviaria. Sdo influentes nesta variacdo da quantidade de recursos
humanos: a heranca do quadro de funcionarios deixados pelo erario, a automagdo do
fluxo ferroviario e a politica de reducdo de custos das concessionarias. Assim, esta
variavel pode ser entendida como o aumento da produtividade por funcionario em

relacdo a quantidade de carga transportada.

Um resultado importante do modelo foi a verificagdo da correlagéo direta entre os
investimentos e a receita operacional. Testando-se regressdes diretamente, entre 0s
investimentos realizados por més ou com defasagem de meses e a receita operacional,

os resultados foram sem representatividade.

Refletindo-se sobre a inferéncia dos investimentos na montagem da infra-estrutura, seja,
por exemplo, através da recuperacdo da linha férrea ou em terminais de transbordo,
entende-se que o retorno so6 é obtido em longo prazo. Assim, resolveu-se analisar a
correlacdo com os investimentos acumulados. Como foram mostrados, os resultados
foram representativos e os investimentos acumulados possuem uma correlagdo com a
receita gerada. A resposta do modelo serve como a constatacdo da necessidade de
investimentos voltados para a recuperacdo e a ampliagdo da infra-estrutura, de

tecnologias de operacdo para 0 aumento da receita das concessionarias.
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8. CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES

A presente pesquisa foi desenvolvida com o objetivo de analisar o ambiente competitivo
do transporte de cargas no Brasil, compreender as empresas atuantes nesse mercado e
investigar as estratégias empresariais adotadas pelas concessionarias de transporte
ferroviario. De forma exploratéria, este trabalho utilizou a metodologia de PORTER
(1986) através dos modelos das Cinco Forgas e da tipologia das Trés Estratégias
Geneéricas para a apuragdo do posicionamento das ferrovias no setor e classificagdo das
suas formas de atuacao.

Com este intuito, foi realizada, inicialmente, uma revisdo bibliografica, onde se
buscaram as publicacBes referentes a competicdo no setor de transportes de cargas,

principalmente no que se concerne ao transporte ferroviério.

No ambito nacional, constatou-se a reduzida quantidade de trabalhos que tratam sobre a
concorréncia ferroviaria, sendo que os realizados se restringem as questdes
operacionais, como por exemplo, tempo de transporte, tarifa, seguranca e avaliacdo das
impedancias de infra-estrutura. Trabalho especifico da analise estratégica do mercado
de transporte ferroviario somente foi encontrado o realizado por CID (2000). Quanto a
literatura internacional, existem trabalhos que se baseiam na metodologia de PORTER
(1986) para avaliar o modo ferroviario. A pesquisa se concentrou naqueles que tratavam

de estimulos a ferrovia com o aumento da competitividade e a intermodalidade.

De qualquer forma, o material pesquisado serviu para 0 embasamento tedrico da analise
do ambiente competitivo do setor de transporte de carga. Na esfera nacional, ampliou-se
0 conhecimento das atitudes das concessionarias ferroviarias e dos concorrentes. Do
material internacional, obteve-se propostas no que se refere a outras formas de
organizagdo do modo ferroviario e da concorréncia com as outras modalidades de

transporte.

Apesar de ndo ter sido realizada esta analise, uma sugestdo para futuros trabalhos
consiste na verificacdo de vantagens e desvantagens da separacdo da infra-estrutura da
operacao ferroviaria, sendo controladas por empresas diferentes. Segundo NASH (2001)
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e NASH e NASH E TONER (1998), esta "desverticalizacdo™ seria a Unica forma de

promover a competitividade para a modalidade.

Apos a apresentacdo dos conceitos do planejamento estratégico e da metodologia de
Porter, realizados no terceiro capitulo, o seguinte apresenta a evolugdo do modo
ferroviario, no Brasil, descrevendo inicialmente, um breve historico das ferrovias, desde
0 seu aparecimento em meados do século 19, como concessfes a empresas privadas, até

0 estagio atual, onde novamente os trilhos se encontram sob 0 mesmo estatuto.

Sob a oOtica da gestdo, constataram-se dois periodos distintos 0 monopo6lio e a
competicdo. O primeiro, quando o dominio das ferrovias era completo, calcado no

expansionismo e a principal estratégia visava o escoamento da producéo agricola.

A seqguir, o periodo da concorréncia, que com o incentivo governamental ao transporte
rodoviario e ndo conseguindo conter o avango no mercado, observou-se o modo
ferroviario deixando o transporte da carga geral, concentrando-se nos granéis e

perdendo a rentabilidade.

Com as concessdes, estar-se-ia iniciando a fase da integracdo. Consiste da
reorganizacdo do modo ferrovidrio, com a recuperacdo do mercado de carga geral,
através de operagfes combinadas com 0s outros modos e os trilhos entrando como uma
parte integrante da cadeia logistica. Passados, entdo, sete anos do processo de concessdo
ao setor privado, puderam-se analisar como as concessionarias ferrovidrias vém

buscando obter rentabilidade no setor.

O quinto capitulo procurou entender o ambiente competitivo do setor de transporte
terrestre de carga. Partiu-se de uma visao abrangente, onde foram analisados os fatores
que incidem no setor de carga de uma forma geral, tais como politicas econdémicas,

sociais e internacionais.

De uma forma geral, constatou-se que as oportunidades do ambiente externo se
desenvolvem para o incentivo de sistemas de transportes mais eficientes, com uma
distribuicdo igualitaria das modalidades, a fim de consolidar uma politica econémica de

pais em desenvolvimento no comércio mundial e consumo interno.
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Restringindo-se a amplitude da investigacao, realizou-se a conceituacdo da estrutura do
mercado de transporte de carga. Entendeu-se que o mercado de transporte de cargas
brasileiro pode ser classificado como a estrutura de "Concorréncia Monopolistica™: o
nimero de concorrentes € grande, todavia cada um possui a sua caracteristica
especifica; existe um "vendedor monopolista”, no caso o modo rodoviario, que detem
poder de influéncia e predominancia do mercado, no entanto, o consumidor encontra

substitutos e, apesar da existéncia de barreiras de entrada, elas sdo transponiveis.

No final do capitulo, reduziu-se o escopo da andlise até a concorréncia entre 0s modos
rodoviario e ferroviario. Entende-se que a faixa de mercado do transporte ferroviario se
restringe a uma faixa especifica, ao transporte de cargas de maior peso, baixo valor
agregado e a distancia média de atuacdo entre 160 e 800 km, ndo sendo este 0 mercado
mais rentavel para a ferrovia, devido a perda de economias de escala e apossibilidade de
reducdo dos custos fixos da modalidade.

O ambiente competitivo rodo-ferroviario foi analisado a luz do modelo das 5 Forcas de
PORTER (19860 modelo em si se mostrou bastante adequado para a sua utilizacdo na
indUstria dos transportes. A analise das forgas possibilitou um resultado consistente, que
permitiu entender as caracteristicas basicas da concorréncia e o funcionamento do

ambiente competitivo do transporte terrestre de carga.

A forca Ameaca de Entrada apontou a existéncia de barreiras a participacdo de novos
competidores. Dentre as caracteristicas, destaca-se a economia de escala, as baixas
margens de lucro, a necessidade de recursos financeiros. Relevante nesta forca, também,
a (questdo dos competidores atuarem no mercado com diferentes restricdes

governamentais.

A investigagdo mostrou, ainda, uma intensa competicdo no setor, motivada pela
pulverizacéo de transportadores rodoviarios, pela diferenca de interesses entre os modos
ferroviario e rodoviario, atuando ndo como parceiros, mas como adversarios, e pelas

limitacGes da infra-estrutura de transportes, de uma forma geral.

Entende-se que uma das principais causas do inchamento do setor de transporte

rodoviario de cargas consiste na combinacdo de problemas externos a ele, como a alta
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taxa de desemprego, e a fatores internos, como a falta de regulamentacao e as barreiras

de saida.

Os clientes também possuem destaque no ambiente competitivo. Como sdo poucos e
compradores de grandes volumes, e o transporte se constitui num insumo importante na
formacgédo do custo final de seus produtos, eles forcam a concorréncia por menores

precos, “jogando” os competidores uns contra 0s outros.

A analise dos Produtos Substitutos mostrou que existe um baixo custo para troca de
transportadores rodoviarios e que as empresas vem buscando enfrentar a concorréncia
com o desenvolvimento de pesquisas para a melhoria da satisfacdo dos clientes e para a

implantacéo de novas tecnologias.

Quanto ao poder de negociacdo dos fornecedores, verificou-se que a principal
incidéncia consiste na representatividade destes no célculo do frete. No entanto, devido
a quantidade de prestadores de servico e aos baixos custos de mudanca, consegue-se

reduzir esta pressao.

Conhecidas as forcas da estrutura do mercado de transporte de carga, partiu-se para o
entendimento da forma de atuacdo das concessionarias ferroviarias no setor. O modelo
das Cinco Forcas de PORTER (1986) foi novamente utilizado para a elaboragdo do
questionario junto as empresas e possibilitou a realizacdo da pesquisa de campo.
Pesquisou-se com gerentes e diretores das concessdes 0 posicionamento das empresas
diante das forcas de mercado, procurando entender como as empresas buscam supera-

las e obter rentabilidade no setor.

A realizacao da classificacdo das concessionarias foi realizada com o modelo das Trés
Estratégias Genéricas de PORTER (1986). O modelo genérico, tendo como base a
pesquisa de campo, permitiu a separacdo das ferrovias de acordo com seus nichos de

mercado.

Constatou-se que as concessiondrias ferroviarias atuam de forma diferenciada no
mercado, buscando a consolidacdo econdmica segundo modelos empresariais voltados
para o potencial dos mercados de seus acionistas. As politicas estratégicas ferroviarias
desenvolvem-se na afirmacéo de atender as necessidades dos clientes tradicionais, que,

pelo que se verifica, se manterdo como sua principal receita e, se houver continuidade
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nos investimentos, poderdo manter o seu padrdo de sustentacdo e crescimento, mesmo

com o transporte de grandes volumes de granéis.

Quanto ao transporte de carga geral, as perspectivas apontam para o crescimento nas
empresas que apresentaram estratégias de diversificacdo, ampliando tanto sua

participacdo na movimentacao de cargas, como suas margens de rentabilidade.

A analise das medidas dos aspectos financeiros, investimentos e produtividade mostram
a distorcdo existente entre as concessionarias ferroviarias. Enquanto algumas vém
obtendo crescimento, verificados com o0 aumento da margem bruta, dos investimentos e
da produtividade por funcionéario, em outras a realidade € bem diferente, com o acimulo

de resultados negativos, que devem ser fiscalizados pelo poder concedente.

O papel do poder publico deve ser entendido de forma particular para a manutencao da
concorréncia entre os modos, um dos principais fundamentos da concessdo, e o
desempenho do transporte ferroviario. Dentre outras, precisa-se definir as questdes que
envolvem a melhoria da infra-estrutura: quem constrdi, financiado por quem e para
qguem operar (Castro, 2003), dificuldades comerciais de trafego matuo entre as ferrovias
e as implicagdes na concorréncia da participagdo acionéria nos consorcios de usuarios

da ferrovia.

Finalizando-se o trabalho da andlise das estratégias competitivas das Concessionarias
ferroviérias, preparou-se um modelo economeétrico, para a verificacdo dos resultados
obtidos ap0s a concessao e servir como uma ferramenta para a montagem de cenarios.
Regrediu-se 0 modelo da Receita Operacional Liquida (ROL) em funcdo das variaveis
quantidade de transportes, medido em TKU; financeira, mensurado a partir do volume
acumulado de investimentos realizado, em R$; e dos recursos humanos, medidos

diretamente da quantidade de pessoas.

O resultado deste modelo, que se mostrou estatisticamente significativo, indicou que o
aumento do volume de transporte e dos investimentos e com a reducdo da quantidade de

funcionarios, a receita liquida das concessionarias cresce.

Como politica para o crescimento da receita, apresentou-se que o desenvolvimento néo
sO deve se concentrar somente na busca de mais clientes na distancia, atualmente

praticadas, como também pelo aumento da quilometragem util, onde, j& mencionado, as
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ferrovias conseguem o incremento das suas vantagens. A variavel quantidade de
funcionarios foi entendida como o aumento da produtividade por funcionario em

relacdo a quantidade de carga transportada.

O modelo mostrou ainda a correlagéo entre os investimentos acumulados e a receita das
concessionarias, 0 que serve como constatacdo de que investimentos voltados para a
recuperacdo e a ampliacdo da infra-estrutura, de tecnologias de operacdo incidem

diretamente para 0 aumento da receita das concessionarias.

O tema de andlise da gestdo empresarial do transporte ferroviario poucas vezes atraiu o
interesse das pesquisas no Brasil. Na verdade, o que tem se realizado sobre a
modalidade busca retratar as questdes operacionais, vantagens para a reducdo de custos
e a desigualdade na matriz de transportes. No entanto, como a competitividade na area
de transportes vem aumentando bastante com a abertura dos mercados, inovagoes
tecnoldgicas e exigéncias dos clientes com a qualidade, precisa-se ir além. Torna-se
imprescindivel o conhecimento do setor e dos seus padrbes de concorréncia para

enfrentar as ameacas ao seu mercado de acdo e desenvolver oportunidades.

Assim, o presente estudo oferece informac6es aos gestores do transporte ferroviario de
cargas um diagnostico que serve como subsidio para pontos de reflexdo sobre as

politicas de aumento da rentabilidade.
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8.1. RECOMENDACOES

Como recomendacdes para futuros trabalhos, sugere-se:

e Uma pesquisa especifica, por concessionéria, do ambiente interno da gestéo
estratégica dentro das empresas;

e Uma analise social, econdmica-financeira, de uma possivel separacéo vertical da

infra-estrutura e da operacdo das malhas ferroviarias;

e Um trabalho utilizando-se outras metodologias de analise da competitividade.
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QUESTIONARIO PARA ENTREVISTA AS EMPRESAS FERROVIARIAS
PET/COPPE/UFRJ

Programa de Engenharia de Transportes

Dissertacdo de Mestrado

Titulo da Pesquisa: Contribuicdo a Analise das Estratégias Competitivas
Ferrovidrias

Autor: Cristiano Moreira (cmoreira@pet.coppe.ufrj.br ou
crmoreira@msm.com.br )

Professor Orientador: Hostilio Xavier Ratton Neto

Prezado(a),

A presente pesquisa tem por objetivo analisar o ambiente competitivo do
transporte de carga, compreender os concorrentes e investigar as estratégias
empresarias que vem sendo adotadas pelo transporte ferrovidrio, relacionando-as
com a intermodalidade e o seu desempenho. Assim, apresento a seguir um
questiondrio para sua apreciagdo critica e preenchimento.

Solicito que este, apds seu preenchimento, seja devolvido para que suas respostas
sejam processadas. Sendo que ao fim da conclusdo das etapas, poderei enviar-lhe o
resultado final para sua apreciagdo.

Gostaria de ressaltar que todas as informagdes aqui prestadas serdo tratadas em
cardter confidencial, mas pego a sua autorizagdo para incluir o nome da sua

empresa na lista de concessiondrias consultadas.

Coloco-me a disposigdo para esclarecer qualquer ddvida.
(cel.: 8813-3917 ou UFRJ/PET: 2562-8132).

Desde jd agradego a atengdo dispensada.

Atenciosamente,

Cristiano Moreira
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CARACTERIZACAO SUMARIA

NOME DA EMPRESA R:
ENDERECO R:
NUMERO DE R:
COLABORADORES:

SETORES DE ATUACAO: R:

BREVE HISTORICO DA R:
EMPRESA

POSICAO DA EMPRESA NO SEGMENTO

Porte R:
Principal ~ Tecnologia  de R:
Transporte

Principais Produtos R:
transportados

O comportamento da industria, as atitudes dos concorrentes e as formas de aumento da
rentabilidade sdo algumas das questfes que o Planejamento Estratégico vem procurando
estudar. Entendido que exista uma concorréncia intensa, verificou-se que se precisa ir além da
questdo operacional. Reconheceu-se que o0 sucesso e a diferenca entre as empresas sao obtidos
atraves de uma estratégia sdlida é exclusiva.

A seguir sdo expostas algumas perguntas para entender como a empresa ferroviaria vem
estruturando o seu Planejamento Estratégico.

2.  Existe Plano Estratégico Atual? Como é estruturado?
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3. Localizagdo das Fungdes Planejamento/ Decisdes Estratégicas
Empresariais?

R:

Segundo Porter (1986), uma apuragdo da inddstria pode ser realizada
estabelecendo um modelo baseado em 5 Forgas Compeftitivas: enfrada de novos
competidores, a ameaga de servigos substitutos, o poder de negociagdo dos
compradores, o poder de negociagdo dos fornecedores e a rivalidade entre os
concorrentes.

A habilidade de empresas em uma inddstria depende do fortalecimento coletivo
destas 5 forgas, a fim de se obter taxas de retorno sobre investimentos
superiores ao custo de capital (Porter, 1986).

4. Quem sdo os principais concorrentes da sua empresa de fransporte
ferrovidrio?

R:

5. Quais sdo as empresas e produtos que podem a vir um dia a participar deste
mercado? Novas fransportadoras ou modalidades que possam a vir
participar do mercado.

R:
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PRIMEIRA FORCA: BARREIRA DE ENTRADA

Conforme o modelo de Porter, novas empresas tendem a ganhar uma parcela do
mercado, trazem nova capacidade e recursos substanciais, assim os pregos caem e
os custos dos participantes podem aumentar, reduzindo a rentabilidade. Com as
questdes a seguir, pretende-se entender como a concessiondria se posiciona diante

desta forga.

6. Diante dos elementos abaixo, como a empresa se classifica (ponto
forte ou fraco) quanto a Barreira de Entrada aos Novos

Competidores? Por qué?

a) Economia de Escala

Comentdrios:

D Ponto Forte

D Ponte Fraco

b) Servigo Diferenciado dos Demais

Comentdrios:

D Ponto Forte

D Ponte Fraco

c¢) Custos de Producgdo

Comentdrios:

D Ponto Forte

D Ponte Fraco

d) Seu Precgo de Frete Ofertado

Comentdrios:

D Ponto Forte

D Ponte Fraco

e) Realizagdo das Pontas (Porta - Porta)

Comentdrios:

D Ponto Forte

D Ponte Fraco
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SEGUNDA FORCA: PRODUTOS SUBSTITUTOS

Conforme Porter (1986), explica-se a importancia dos Servigos Substitutos com a
possibilidade de aparecimento de novas indistrias que venham a competir com
novos produtos, pois novidades afetam a elasticidade global da demanda.

7. Diante dos elementos abaixo, como a empresa se classifica (ponto
forte ou fraco) quanto a Possibilidade de Produtos Substitutos? Por
qué?

a) Pesquisa de Novos Servigos D Ponto Forte D Ponte Fraco

Comentdrios:

b) Implantagdo de Novas Tecnologias D Ponto Forte D Ponte Fraco

Comentdrios:

8. Como o Sr. Classifica a importancia do seu servigo para o cliente?

Regular Passivel de Mudanga Sem restrigées de
importdncia de Transportador mudanga

L L ] L

Comentdrios:

Imprescindivel
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TERCEIRA FORCA: PODER DE NEGOCIACAO DOS CONSUMIDORES
Porter (1986) afirma que quanto maior o poder de negociagdo dos clientes, menor a
rentabilidade da indistria. A forga relativa dos clientes é explicada pela

capacidade de negociagdo com a inddstria.

Como estd o atual leque de clientes da empresa em relagdo a

9.
concentragdo de vendas (volume de aquisigdo do comprador)?

Diversificado quanto ao

Centralizado em um Unico Focalizado em um
ndmero de clientes

Cliente ndmero pequeno de

] ] ]

Comentdrios:

10.  Como o Sr. classifica a importdncia dos clientes para a empresa?
Imprescindiveis Regular Passivel de Mudanca Sem restrigdes de
P importancia de Clientes mudancga de Cliente

] L ]

Comentdrios:

Como o Sr.(a) identifica a quantidade de informagdo dos Clientes

11.
sobre os custos da sua empresa transportadora?

Conhecem todos os custos  Tem nogdo dos custos Desconhecem os custos
da empresa da empresa da empresa

] ] ]

Comentdrios:
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12.  Como o Sr.(a) classifica a identificagdo dos seus clientes com a sua
marca?

ALTA MEDIA BAIXA

] ] ]

Comentdrios:

QUARTA FORCA: PODER DE NEGOCIACAO COM FORNECEDORES

Os fornecedores exercem influéncia na negociagdo sobre os participantes da
inddstria. Entende-se que quanto maior a forga dos fornecedores em modificar a
quantidade dos bens ou servigos fornecidos, menores os lucros da inddstria
(Porter, 1986).

13. Como o Sr. classifica o atual leque de fornecedores em relagdo a
concentragdo de compras?

Centralizado em um Unico Focalizado em um Diversificado quanto ao
fornecedor ndmero pequeno de  nldmero de fornecedores

] ] ]

Comentdrios:

14,  Como o Sr. classifica a importdncia da sua empresa (cliente nesta
situagdo) para o fornecedor?

Regular Passivel de Mudanca Sem restrigdes de
importancia de Cliente mudancga de Cliente

] L] ] L

Comentdrios:

Imprescindivel

123



15.  Como o Sr. classifica a importdncia dos Forhecedores para a sua
empresa?

Regular Passivel de Mudanga  Sem restrigdes de
importdncia de Fornecedores mudanga de

] L] ] L

Comentdrios:

Imprescindivel

16.  Como o Sr.(a) analisa a possibilidade de troca de Fornecedor?

Grande Dificuldade de . . Sem restricées a troca
Relativa Dificuldade
troca de Fornecedor de fornecedor

] ] ]

Comentdrios:

17. Como o Sr.(a) compara a qualidade dos Servigos dos Fornecedores?

Servicos Idénticos Servicos Parecidos Servigos Diferenciados

] ] ]

Comentdrios:
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QUINTA FORCA: INTENSIDADE DE COMPETICAO ENTRE OsS
CONCORRENTES

A busca por uma posigdo privilegiada no setor se traduz em tradicionais disputas
de mercado: melhor prego e servigos, propaganda, langamento de novos servigos,
etc. Segundo Porter (1986) o aumento da rivalidade ocorre porque um ou mais
concorrente se sentem pressionados ou percebem a oportunidade de melhoria de
posigdo. Esta forga determina até que pontos as empresas que jd estdo nha inddstria
irdo conquistar o valor ou a vantagem competitiva.

18.  Quais os elementos abaixo o Sr(a). analisa como vantagem para a
empresa em relagdo a seus concorrentes?

a) Produtos Diferenciados D Vantagens D Desvantagens

Comentdrios:

b) Curva de Experiéncia D Vantagens D Desvantagens

Comentdrios:

¢) Baixos Custos Fixos D Vantagens D Desvantagens

Comentdrios:
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ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Nesta tese, o planejamento estratégico estd sendo utilizado para identificar as
caracteristicas estruturais bdsicas da concorréncia no fransporte de carga, a
partir da investigagdo das forgas competitivas e, a seguir, a estratégia competitiva
ferrovidria.

19.  Quais sdo os principais objetivos e metas da empresa transportadora?

Pretende-se saber: 0s anseios de crescimento, quais 0s novos mercados a serem conquistados,
uso de tecnologias de combinacdo de transportes, etc.

R:

20.  Quais sdo as estratégias adotadas atualmente?

21.  Quais sdo as politicas que orientam as estratégias?
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22. Existe uma politica de redugdo de custos? Caso afirmativo, como é
realizada?

R:

23. O Sr(a). acredita que a estratégia da sua empresa se baseia ha
exploragdo de um nicho especifico de mercado ou de todos os
segmentos? Por qué?

R:

24. Sua empresa sabe quais sdo as necessidades dos clientes? Caso
positivo, quais sdo?

R:

25. Sua empresa sabe quais sdo as principais estratégias dos
concorrentes? Caso positivo, quais sdo?

R:
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26. Sua empresa sabe quais sdo as diferengas enfre ela e os
concorrentes? Caso afirmativo, quais sdo?

27.  Voce encontrou dificuldade ao preencher este questiondrio?

Sim Ndo

28.  Voceé gostaria de acrescentar algum comentdrio?

Referéncia Bibliografica:

Porter, M. E. (1986) Competitive Strategy: Techniques for Analyzing
Industries and Competitors, New York: The Free Press, 1980. Tradugdo
para o portugués, Estratégia Competitiva: Técnicas de Andlise da

Inddstria e da Concorréncia, Ed. Campus, Rio de Janeiro.
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ANEXO 11

DADOS UTILIZADOS PARA ELABORACAO DO MODELO ECONOMETRICO
Fonte: MINISTERIO DOS TRANSPORTES (2002)
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EMPRESA 1

Investimentos

Més/Ano | Investimentos TKU Funcionarios ROL
Acumulados
jan/99 1.173,84 1.173,84 1.591,00 3.302 28.501,28
fev/99 462,36 1.636,20 1.479,00 3.278 27.140,05
mar/99 1.388,66 3.024,86 1.735,00 3.258 32.955,87
abr/99 1.556,39 4.581,25 1.659,00 3.239 30.842,92
mai/99 2.783,80 7.365,05 1.896,00 3.224 33.847,55
jun/99 3.172,01 10.537,06 1.862,00 3.219 33.843,65
jul/99 4.148,62 14.685,68 1.887,00 3.217 39.723,06
ago/99 5.589,37 20.275,05 1.985,00 3.209 45.440,27
set/99 4.938,96 25.214,01 1.976,00 3.189 39.167,66
out/99 9.190,79 34.404,80 2.067,00 3.170 39.958,79
nov/99 8.297,37 42.702,17 2.048,00 3.156 35.866,88
dez/99 33.269,84 75.972,01 2.027,00 3.149 41.131,88
jan/00 1.903,61 77.875,62 1.992,00 3.125 37.155,00
fev/00 4.525,31 82.400,93 1.956,00 3.106 40.143,00
mar/00 4.279,03 86.679,96 2.102,00 3.113 40.513,00
abr/00 4.959,16 91.639,12 2.130,00 3.100 41.569,00
mai/00 8.000,00 99.639,12 2.283,00 3.097 43.843,00
jun/00 10.491,73 110.130,85 2.191,00 3.100 42.999,92
jul/00 8.338,98 118.469,83 2.329,00 3.086 44.709,00
ago/00 13.293,28 131.763,11 2.420,00 3.080 47.420,00
set/00 13.787,70 145.550,81 2.300,00 3.071 45.631,00
out/00 6.397,97 151.948,78 2.452,00 3.060 48.144,00
nov/00 8.130,70 160.079,48 2.399,85 3.066 46.588,00
dez/00 21.635,54 181.715,02 2.282,00 3.044 45.131,00
jan/01 7.193,00 188.908,02 2.285,00 3.035 48.584,00
fev/01 6.991,00 195.899,02 2.206,00 3.039 45.665,00
mar/01 7.779,00 203.678,02 2.488,00 3.038 52.618,00
abr/01 6.004,00 209.682,02 2.558,00 3.029 59.422,00
mai/01 7.824,00 217.506,02 2.523,00 3.019 54.896,00
jun/01 6.961,00 224.467,02 2.118,00 3.016 47.321,00
jul/01 8.260,00 232.727,02 2.096,00 2.964 46.264,00
ago/01 6.765,00 239.492,02 2.153,00 2.791 47.253,00
set/01 6.139,00 245.631,02 2.244,00 2.759 48.981,00
out/01 5.825,00 251.456,02 2.344,32 2.755 50.693,00
nov/01 6.176,00 257.632,02 2.177,20 2.748 48.045,00
dez/01 7.005,00 264.637,02 2.177,27 2.741 46.871,00
jan/02 8.278,00 272.915,02 2.092,20 2.746 45.065,00
fev/02 5.931,00 278.846,02 1.912,40 2.710 42.154,00
mar/02 18.416,00 297.262,02 2.263,80 2.754 71.110,00
abr/02 2.230,00 299.492,02 2.260,50 2.747 59.100,00
mai/02 3.836,00 303.328,02 2.501,96 2.727 66.216,00
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EMPRESA 2

Investimentos

Més/Ano | Investimentos TKU Funcionarios ROL
Acumulados
jan/99 1.173,84 1.173,84 1.591,00 2.372 28.501,28
fev/99 462,36 1.636,20 1.479,00 2.400 27.140,05
mar/99 1.388,66 3.024,86 1.735,00 2.541 32.955,87
abr/99 1.556,39 4.581,25 1.659,00 2.482 30.842,92
mai/99 2.783,80 7.365,05 1.896,00 2.485 33.847,55
jun/99 3.172,01 10.537,06 1.862,00 2.472 33.843,65
jul/99 4.148,62 14.685,68 1.887,00 2.526 39.723,06
ago/99 5.589,37 20.275,05 1.985,00 2.456 45.440,27
set/99 4.938,96 25.214,01 1.976,00 2.404 39.167,66
out/99 9.190,79 34.404,80 2.067,00 2.324 39.958,79
nov/99 8.297,37 42.702,17 2.048,00 2.233 35.866,88
dez/99 33.269,84 75.972,01 2.027,00 2.216 41.131,88
jan/00 1.903,61 77.875,62 1.992,00 2.137 37.155,00
fev/00 4.525,31 82.400,93 1.956,00 2.118 40.143,00
mar/00 4.279,03 86.679,96 2.102,00 2.108 40.513,00
abr/00 4.959,16 91.639,12 2.130,00 2.171 41.569,00
mai/00 8.000,00 99.639,12 2.283,00 2.171 43.843,00
jun/00 10.491,73 110.130,85 2.191,00 2.171 42.999,92
jul/00 8.338,98 118.469,83 2.329,00 2.167 44.709,00
ago/00 13.293,28 131.763,11 2.420,00 2.062 47.420,00
set/00 13.787,70 145.550,81 2.300,00 2.045 45.631,00
out/00 6.397,97 151.948,78 2.452,00 2.028 48.144,00
nov/00 8.130,70 160.079,48 2.399,85 2.030 46.588,00
dez/00 21.635,54 181.715,02 2.282,00 2.018 45.131,00
jan/01 7.193,00 188.908,02 2.285,00 2.112 48.584,00
fev/01 6.991,00 195.899,02 2.206,00 2.126 45.665,00
mar/01 7.779,00 203.678,02 2.488,00 2.134 52.618,00
abr/01 6.004,00 209.682,02 2.558,00 2.122 59.422,00
mai/01 7.824,00 217.506,02 2.523,00 2.088 54.896,00
jun/01 6.961,00 224.467,02 2.118,00 2.259 47.321,00
jul/01 8.260,00 232.727,02 2.096,00 2.222 46.264,00
ago/01 6.765,00 239.492,02 2.153,00 2.195 47.253,00
set/01 6.139,00 245.631,02 2.244,00 2.165 48.981,00
out/01 5.825,00 251.456,02 2.344,32 2.110 50.693,00
nov/01 6.176,00 257.632,02 2.177,20 2.087 48.045,00
dez/01 7.005,00 264.637,02 2.177,27 2.055 46.871,00
jan/02 8.278,00 272.915,02 2.092,20 2.091 45.065,00
fev/02 5.931,00 278.846,02 1.912,40 2.070 42.154,00
mar/02 18.416,00 297.262,02 2.263,80 2.084 71.110,00
abr/02 2.230,00 299.492,02 2.260,50 2.115 59.100,00
mai/02 3.836,00 303.328,02 2.501,96 2.252 66.216,00
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EMPRESA 3

Investimentos

Més/Ano | Investimentos TKU Funcionarios ROL
Acumulados
jan/99 857,18 857,18 466,74 2.390,00 12.448,26
fev/99 1.520,19 2.377,37 470,94 2.369,00 11.190,47
mar/99 3.544,49 5.921,86 538,54 2.385,00 14.314,09
abr/99 3.529,94 9.451,80 626,65 2.360,00 17.817,67
mai/99 2.968,19 12.419,99 674,65 2.369,00 16.858,38
jun/99 3.485,62 15.905,61 713,39 2.360,00 18.597,81
jul/99 10.684,19 26.589,80 669,59 2.348,00 18.314,33
ago/99 4.775,12 31.364,92 697,99 2.337,00 17.952,85
set/99 8.916,22 40.281,14 671,15 2.324,00 17.481,67
out/99 4.491,25 44.772,39 706,6 2.315,00 17.757,52
nov/99 3.514,04 48.286,43 611,85 2.307,00 15.996,86
dez/99 5.631,56 53.917,99 581,36 2.296,00 15.465,05
jan/00 2.076,23 55.994,22 536,67 2.284,00 14.356,63
fev/00 2.870,55 58.864,77 539,47 2.264,00 14.714,33
mar/00 4.926,47 63.791,24 583,11 2.314,00 15.739,97
abr/00 5.174,30 68.965,54 580,51 2.452,00 16.350,45
mai/00 8.041,29 77.006,83 666,5 2.523,00 18.484,00
jun/00 5.898,32 82.905,15 658,62 2.520,00 18.871,71
jul/00 5.052,00 87.957,15 711,88 2.520,00 19.179,00
ago/00 11.478,00 99.435,15 717,29 2.520,00 19.646,00
set/00 23.413,44 122.848,59 639,6 2.502,00 18.656,00
out/00 -4.871,00 117.977,59 695,16 2.500,00 19.944,00
nov/00 7.845,00 125.822,59 677,7 2.535,00 19.398,00
dez/00 17.862,92 143.685,51 622,36 2.590,00 19.491,00
jan/01 5.480,00 149.165,51 619,31 2.591,00 17.844,00
fev/01 18.082,00 167.247,51 571,33 2.584,00 17.901,00
mar/01 10.948,00 178.195,51 714,4 2.573,00 21.301,00
abr/01 11.716,00 189.911,51 736,89 2.583,00 21.173,00
mai/01 11.313,00 201.224,51 756,52 2.584,00 22.298,00
jun/01 14.702,00 215.926,51 719,85 2.591,00 21.799,00
jul/01 12.754,00 228.680,51 687,51 2.601,00 20.248,00
ago/01 10.023,00 238.703,51 760,68 2.690,00 22.644,00
set/01 11.743,00 250.446,51 693,78 2.840,00 20.316,00
out/01 16.175,00 266.621,51 685,22 2.857,00 20.887,00
nov/01 7.123,00 273.744,51 627,51 2.872,00 20.365,00
dez/01 13.810,00 287.554,51 569,95 2.821,00 20.133,00
jan/02 5.152,00 292.706,51 517,15 2.830,00 19.104,00
fev/02 4.907,00 297.613,51 551,64 2.815,00 23.097,00
mar/02 7.758,00 305.371,51 656,31 2.713,00 26.511,00
abr/02 6.210,00 311.581,51 704,8 2.525,00 28.818,00
mai/02 5.662,00 317.243,51 735,43 2.519,00 29.751,00
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EMPRESA 4

Investimentos

Més/Ano | Investimentos TKU Funcionarios ROL
Acumulados
jan/99 876,75 876,75 81,96 797 1.885,00
fev/99 1.383,62 2.260,37 70,08 773 1.385,00
mar/99 992,32 3.252,69 72,89 759 1.658,00
abr/99 1.332,72 4.585,41 71,94 761 1.493,00
mai/99 513,48 5.098,89 62,96 761 1.512,00
jun/99 593,91 5.692,80 81,85 762 1.658,00
jul/99 468,67 6.161,47 85,55 1035 1.908,00
ago/99 615,98 6.777,45 86,50 792 1.860,00
set/99 812,91 7.590,36 80,49 783 1.594,00
out/99 717,60 8.307,96 79,21 791 1.863,00
nov/99 818,83 9.126,79 72,13 814 1.737,00
dez/99 1.058,57 10.185,36 73,18 827 1.622,00
jan/00 570,00 10.755,36 65,37 898 1.529,00
fev/00 844,00 11.599,36 64,49 883 1.436,00
mar/00 774,00 12.373,36 64,44 899 1.569,00
abr/00 651,90 13.025,26 62,95 912 1.397,00
mai/00 1.045,09 14.070,35 65,10 924 1.480,00
jun/00 576,41 14.646,76 54,37 939 1.310,00
jul/00 554,22 15.200,98 56,84 980 1.478,00
ago/00 617,38 15.818,36 53,70 987 1.321,00
set/00 585,15 16.403,51 47,26 974 1.093,00
out/00 470,00 16.873,51 56,59 966 1.340,00
nov/00 542,00 17.415,51 52,47 994 1.579,00
dez/00 766,58 18.182,09 67,47 1010 1.858,00
jan/01 950,00 19.132,09 73,11 1002 1.867,00
fev/01 655,00 19.787,09 56,71 976 1.411,00
mar/01 788,00 20.575,09 64,15 970 1.600,00
abr/01 660,00 21.235,09 51,69 986 1.281,00
mai/01 1.031,00 22.266,09 65,19 948 1.556,00
jun/01 731,00 22.997,09 42,66 986 1.141,00
jul/01 963,00 23.960,09 54,68 993 1.395,00
ago/01 902,00 24.862,09 51,07 999 1.272,00
set/01 741,00 25.603,09 55,94 1008 1.591,00
out/01 741,00 26.344,09 58,88 1010 1.696,00
nov/01 1.173,00 27.517,09 64,51 969 1.558,00
dez/01 -11.419,00 16.098,09 61,21 939 1.735,00
jan/02 1.393,00 17.491,09 63,47 928 1.688,00
fev/02 684,00 18.175,09 49,53 879 1.404,00
mar/02 787,00 18.962,09 65,21 875 1.770,00
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EMPRESA 5 - PARTE

Investimentos

Més/Ano | Investimentos TKU Funcionarios ROL
Acumulados

mar/00 5919 132.714,00 51,85 318 3.845,00
abr/00 9901 142.615,00 53,29 319 4.563,00
mai/00 1860 144.475,00 70,15 324 5.871,00
jun/00 1292 145.767,00 59,28 319 5.168,00
jul/00 5266 151.033,00 55,68 316 4.888,00
ago/00 1680 152.713,00 65,55 319 5.815,00
set/00 3964 156.677,00 51,31 323 3.902,00
out/00 35784 192.461,00 37,7 320 2.544,00
nov/00 784 193.245,00 59,12 318 4.186,00
dez/00 1435 194.680,00 34,38 318 2.957,00
abr/01 16431 219.225,00 130,22 339 14.070,00
mai/01 10480 229.705,00 130 343 14.084,00
jun/01 13494 243.199,00 139,36 418 14.367,00
jul/o1l 15808 259.007,00 140,67 429 14.369,00
ago/01 19142 278.149,00 132,16 433 12186
set/01 16556 294.705,00 143,21 444 13110
out/01 15414 310.119,00 102,37 443 9556
nov/01 27151 337.270,00 67,96 448 6064
dez/01 17475 354.745,00 42,12 408 3463
jan/02 22921 377.666,00 27,61 531 3004
fev/02 19132 396.798,00 110,23 527 11144
mar/02 13059 409.857,00 195,28 572 24314
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EMPRESA 5 - PARTE

Investimentos

Més/Ano | Investimentos TKU Funcionarios ROL
Acumulados
jan/99 83,55 83,55 308,77 5.511,00 6.097,00
fev/99 263,36 346,91 309,03 4.154,00 6.519,00
mar/99 2880,31 3.227,22 374,15 4.207,00 7.679,00
abr/99 1096,64 4.323,86 388,45 4.131,00 7.958,00
mai/99 1735,47 6.059,33 427,96 4.008,00 8.612,00
jun/99 4736,34 10.795,67 423,04 3.987,00 7.839,00
jul/99 2479,76 13.275,43 512,85 3.768,00 9.642,00
ago/99 4291,56 17.566,99 510,68 3.749,00 9.069,00
set/99 2605,46 20.172,45 466,28 3.747,00 8.668,00
out/99 4854 25.026,45 500,06 3.630,00 9.244,00
nov/99 3879 28.905,45 416,57 3.047,00 8.829,00
dez/99 4669 33.574,45 375,76 3.035,00 7.567,00
jan/00 2748 36.322,45 285,45 3.362,00 6.471,00
fev/00 4556 40.878,45 365,15 3.359,00 8.451,00
mar/00 4975 45.853,45 491,67 3.356,00 8.881,00
abr/00 6043 51.896,45 467,72 3.359,00 8.940,00
mai/00 9438 61.334,45 551,30 3.361,00 10.174,00
jun/00 13506 74.840,45 533,42 3.353,00 9.066,00
jul/00 8208,07 83.048,52 525,15 3.352,00 11.394,00
ago/00 8373,57 91.422,09 596,11 3.362,00 14.479,00
set/00 12459,37 103.881,46 523,11 3.378,00 12.379,00
out/00 10659,96 114.541,42 554,98 3.579,00 14.063,00
nov/00 6345,68 120.887,10 572,93 3.566,00 12.045,00
dez/00 10007 130.894,10 517,66 4.284,00 12.170,00
jan/01 5819 136.713,10 338,10 4.085,00 13.054,00
fev/01 6778 143.491,10 549,20 4.437,00 13.050,00
mar/01 6463 149.954,10 736,80 4.508,00 14.258,00
abr/01 5563 155.517,10 709,86 4.467,00 15.165,00
mai/01 6675 162.192,10 776,82 4.285,00 16.489,00
jun/01 5093 167.285,10 769,94 4.151,00 16.365,00
jul/01 3828 171.113,10 804,94 3.905,00 16.646,00
ago/01 3438 174.551,10 807,01 3.952,00 18.562,00
set/01 2252 176.803,10 784,91 3.834,00 16.610,00
out/01 2517 179.320,10 789,56 3.841,00 17.428,00
nov/01 2225 181.545,10 676,95 3.825,00 17.808,00
dez/01 3619 185.164,10 532,68 3.844,00 14.799,00
jan/02 1787 186.951,10 437,77 3.851,00 9.535,00
fev/02 2026 188.977,10 540,88 3.415,00 7.938,00
mar/02 7283 196.260,10 504,30 3.357,00 9.309,00
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Més/Ano | Investimentos TKU Funcionarios ROL
Acumulados
jan/99 278 278,00 67,39 668,00 2.092,00
fev/99 247 525,00 112,22 669,00 3.123,00
mar/99 411 936,00 149,28 685,00 3.718,00
abr/99 567 1.503,00 153,53 686,00 3.998,00
mai/99 894 2.397,00 149,55 684,00 3.932,00
jun/99 803 3.200,00 141,71 685,00 3.839,00
jul/99 757 3.957,00 160,93 692,00 4.588,00
ago/99 773 4.730,00 160,5 694,00 4.232,00
set/99 601 5.331,00 143,82 674,00 2.961,00
out/99 617 5.948,00 144,6 681,00 3.231,00
nov/99 623 6.571,00 131,26 683,00 4.265,00
dez/99 733 7.304,00 111,12 690,00 3.554,00
jan/00 98 7.402,00 82,58 684,00 2.087,00
fev/00 305 7.707,00 124,15 684,00 3.423,00
mar/00 260 7.967,00 144,46 685,00 3.854,00
abr/00 372 8.339,00 144,18 696,00 3.996,00
mai/00 459 8.798,00 172,25 694,00 4.583,00
jun/00 1899 10.697,00 146,21 692,00 4.056,00
jul/00 1080 11.777,00 139,2 690,00 4.428,00
ago/00 641 12.418,00 150,36 690,00 4.997,00
set/00 667 13.085,00 138,86 689,00 4.480,00
out/00 718 13.803,00 132,54 684,00 4.666,00
nov/00 509 14.312,00 114,74 692,00 4.451,00
dez/00 608 14.920,00 99,39 692,00 3.556,00
jan/01 772 15.692,00 81,79 689,00 2.773,00
fev/01 802 16.494,00 106,48 703,00 3.294,00
mar/01 574 17.068,00 141,61 704,00 5.571,00
abr/01 491 17.559,00 144,65 699,00 5.952,00
mai/01 705 18.264,00 144.,4 698,00 5.088,00
jun/01 823 19.087,00 133,55 692,00 5.419,00
jul/01 1074 20.161,00 122,5 688,00 4.408,00
ago/01 994 21.155,00 136,8 685,00 5.730,00
set/01 1054 22.209,00 114 682,00 3.941,00
out/01 793 23.002,00 129,43 680,00 4.523,00
nov/01 699 23.701,00 120,87 676,00 4.038,00
dez/01 503 24.204,00 86,02 689,00 2.351,00
jan/02 1183 25.387,00 86,02 692,00 2.483,00
fev/02 180 25.567,00 128,5 692,00 3.525,00
mar/02 469 26.036,00 131,11 691,00 4.402,00
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